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La ética organizacional en las instituciones educativas se presenta como
uno de sus retos principales, si estas quieren adaptarse a una sociedad
cambiante, globalizada, plural, relativista y cada vez mas sensibilizada
por temas sociales como la actual. Ademas de respetar y promover su
finalidad educativa y social, estan obligadas a impulsar nuevas practicas
y, entre ellas, a garantizar la practica colectiva, reflexiva y responsable
de la ética organizacional por parte de toda la comunidad educativa.

Coon su actuacion, la escuela debe hacer frente a una sociedad afectada
por multitud de cambios en diferentes &mbitos y niveles como una socie-
dad mas liquida, cada vez mas relativista y cambiante, donde el con-
texto cultural y econémico ofrece mayores situaciones de desigualdad
social. Por tanto, si consideramos que las instituciones educativas son
un sistema abierto y que los cambios que se dan dentro de la institucion
afectan al contexto externo y viceversa, se hace evidente la necesidad de
establecer en ellas espacios fisicos y temporales de reflexion colectiva en
relacién con la mision de la escuela. Precisan no solo responder sobre
los curriculos referentes, sino buscar modelos de formacién, procesos
y practicas institucionales y educativas que permitan dar respuesta a
estos requerimientos sociales e incluso, a reflexionarlos y transformar-
los si fuera preciso.

El presente estudio tiene como finalidad explorar la ética organizacio-
nal en las escuelas. Mas concretamente, estudiar los condicionantes
que puede facilitar o no a la direccién escolar, como maximo respon-
sable de la institucién educativa, el desarrollo ético organizacional en
la escuela. Ademas, el objetivo general de la investigacion es el de ana-
lizar los factores condicionantes (barrerasy facilitadores) de la direccion
escolar para la promocioén de la ética organizacional en los centros de
educacion infantil y primaria.

La investigacion se ha desarrollado a partir de una metodologia mixta
secuencial CUAL> cuan. El disefio metodologico se ha caracterizado
por el desarrollo de diferentes fases que han ido permitiendo obtener
resultados para la consecucion del resultado final: el Modelo de esta-
dios para el Desarrollo Etico Organizacional en los centros de educa-
cion infantil y primaria, el Instrumento de autoevaluacion institucional
CADEO vy su Protocolo de aplicacién.

El estudio de campo se ha caracterizado en cuatro momentos princi-
pales. Los dos primeros, para analizar el objeto de estudio en la reali-
dad concreta y los dos siguientes para proponer y validar el Modelo, el
Instrumento y el Protocolo de aplicacion. Con el objetivo de triangular
y ofrecer mayor validez y fiabilidad a los resultados, se ha buscado la
triangulacién de informantes e instrumentos. Mas concretamente, el
desarrollo metodologico de este trabajo ha sido la realizacion, en la fase
de exploracion, de 18 entrevistas exploratorias a direcciones escolares
en ejercicio, a inspectores de educacion y a expertos en ética organiza-
cional y asesoria ética; durante la fase de definicién y concrecion, se ha
realizado un cuestionario de evaluacion de los facilitadores y barreras
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para la promocion de la ética organizacional en 442 centros de edu-
cacion infantil y primaria de Catalunya, y en la fase de contrastacion,
se han analizado dos grupos de discusién complementados con notas
de campo, con informantes teoricos del ambito del conocimiento de la
ética aplicada, y de la gestién y organizacién de centros educativos y
con direcciones escolares en ejercicio para la validacién del Modelo,
del Instrumento y el Protocolo de aplicacién. Por tltimo, en la fase
de aplicacion se validé el Instrumento de autoevaluacion institucional
CADEO digitalizado aplicandolo en cuatro centros de educaciéon infan-
til y primaria de Catalunya.

El presente informe abarca cuatro bloques principales. El primero de
ellos, relacionado con el planteamiento general del estudio donde se
especifica el objeto de estudio, la justificacién y motivacion de la investi-
gacién, la finalidad y objetivos de la investigacion, el lineamiento meto-
dolégico y el proceso de investigacion, juntamente con el cronograma
seguido en el trabajo de investigacion.

En el segundo gran bloque se recogen los antecedentes teéricos desde los
que se define y se desarrolla el objeto de estudio. Estas bases conceptua-
les estan organizadas en cuatro grandes apartados: un primer capitulo
dirigido a la conceptualizacion de la ética organizacional haciendo un
recorrido desde la ética clasica hasta las éticas aplicadas, seguido de
un segundo apartado donde se conceptualiza y caracteriza la institu-
cién educativa como organizaciéon que aprende. En el tercer capitulo
del marco tedrico, se trata la caracterizacién y conceptualizaciéon de la
direccion escolar como érgano unipersonal. El ultimo va dirigido a la
gestion de la ética organizacional en los centros educativos haciendo
énfasis en la responsabilidad social de la escuela, los condicionantes para
el desarrollo ético organizacional y las herramientas para su gestion y
su autoevaluacién institucional.

El tercer gran bloque del indice se refiere al disefio y desarrollo de la
investigacion, a las técnicas e instrumentos de obtencién de los datos
y el analisis de los resultados y al Modelo inicial para el Desarrollo
Etico Organizacional en los centros de educacion infantil y primaria
(DEOCE), a la propuesta inicial del Instrumento de autoevaluacion
institucional CADEO y a su Protocolo de aplicacién.

El altimo gran bloque plantea el marco conclusivo de la investigacion.
Recoge el Modelo definitivo para el Desarrollo Etico Organizacio-
nal en los centros de educacién infantil y primaria, el Instrumento de
autoevaluacion institucional CADEO vy el Protocolo de aplicacion, las
principales limitaciones del proceso de investigacion, las conclusiones
del estudio en relacién con los objetivos de la investigacion y la pros-
pectiva para futuras investigaciones. El informe de tesis se cierra con el
bloque de las referencias bibliogréficas y los anexos.
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En este capitulo, se contextualiza la investigaciéon, se presentan las
razones que han llevado a desarrollar este estudio, se delimita el
objeto de estudio, la finalidad, preguntas y objetivos de la investi-
gacion, y se incluye una breve descripcion del lineamiento meto-
dolégico y el proceso de investigacion y cronograma seguido.
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1.1 Motivaciones y justificacion de la investigacion

Para Howe y Miramontes (2001), en la educacién son muy comunes los
problemas éticos, por ejemplo

cémo tratar a los estudiantes individualmente, como asegurar la igual-
dad de oportunidades en la educacion de todos, como respetar los pun-
tos de vista de las familias, como tratar con los colegas y como hacer
todas estas cosas mientras se mantiene la integridad personal de uno

y la lealtad a la practica de la educacion. (p. 19)

Alolargo de las altimas décadas ha ido ganando importancia y presen-
cia la discusién sobre la convivencia, las posibilidades y las limitaciones
de atender a criterios éticos en las organizaciones. Por tanto, hablar de
la ética de las organizaciones no se trata de una moda actual, sino de
una necesidad. Para varios autores esta necesidad es

fruto, principalmente, de cuatro factores fundamentales: los abusos y
escandalos de corrupcién, la mayor exigencia de los consumidores y
ciudadanos, la mayor complejidad e interrelacién entre organizaciones
de todo tipo y de todo lugar, y el enorme poder que han adquirido las
organizaciones privadas y publicas (estatales y de la sociedad civil) en
las ultimas tres décadas. (Lozano, 2007, p. 18)

De ahi, que en el ambito puramente publico “es mas importante parala
sociedad asegurar entre los empleados publicos una formacion y socia-
lizacién en valores que eviten los abusos de poder y que potencien deci-
siones favorecedoras del bien comin” (Lozano, 2007, p. 18), debiendo
intentar garantizar que toda la comunidad educativa sea consciente
de sus obligaciones morales y actien de manera éticamente coherente
con ellas.

Ademas, nos encontramos en un momento multicultural donde se estan
ocasionando multitud de conflictos de valores y de normas, ante el cual
se esta empezando a pedir una cierta responsabilidad a las organiza-
ciones. Tal y como dice Castells (2003, p. 23)

en tiempos de globalizacién es importante para la organizacion saber
quién es, donde esta y a dénde va, porque, de otro modo, justamente
en un momento de mercados volatiles y burbujas varias, si ni siquiera
sabemos quiénes somos ni por qué valores apostar, es cuando se esta

realmente perdido.

Las instituciones deben disponer de una visiéon global y deben tener
en cuenta a todos los seres humanos y su contexto global inmediato y
mediato. Apostar por el desarrollo ético organizacional supone preocu-
parse por “la calidad humana, la excelencia, las personasy de sus accio-
nes, en el marco de su trabajo en las organizaciones” (Guillén, 2006,
p- 11). La concepcién y la asuncién consciente y explicita de promover
la ética en las instituciones educativas, ain no ha sido asumida por el
personal de los centros educativos, aunque la ética organizacional es
un tema de preocupacion creciente entre el colectivo (Vazquez, 2013;
Colorado, 2015), porque, preocuparse y querer poner la mirada en la
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ética organizacional supone tener ganas, como instituciéon educativa,
de anticiparse al futuro, de proyectarse hacia el futuro y de asumir los
retos que te pueda plantear el futuro (Cortina, 2016).

Todo lo anterior, sumado a la emergencia del tema que nos ocupa en
el ambito de la organizaciéon y la gestién en los centros educativos,
nos lleva a plantearnos la siguiente investigacion. El origen del interés
por el analisis del problema de estudio es por diversas razones, entre
las cuales se podria destacar razones cientificas, profesionales, socia-
les e individuales.

Concretamente, la falta de estudios y conocimiento sobre el objeto de
estudio. Como bien hemos apuntado anteriormente, existe una pequefla
o parcial ausencia de estudios y referentes tedricos y practicos sobre la
practica y gestién de la ética organizacional desde la direcciéon de los
centros educativos. Si se han trabajado en profundidad todas aquellas
cuestiones relacionadas con las variables técnicas de la direccién escolar,
pero poco aquellas mas éticas y morales o la ética organizacional en la
escuela. Por ejemplo, hasta el momento la revision realizada a través
de TROBADOR +, ERIC; RECERCAT, TDX, TESEO, DIALNET,
han evidenciado que existe material en relaciéon con la direccién ética
en el campo de la empresa, servicios sociales y la sanidad: Pais Nas-
sel (2016); Gonzalez-Esteban (2016); Guarro (2016); Bara (2016), Noé
(2019); Lopez, Vicente y De la Cruz (2019); Riera, Pages, Torralba,
Vilar y Rosas (2018); Cubillos (2018); Agullé (2009); Gasalla y Blanco
(2011), entre otros.

Otra de las razones es la inquietud personal sobre la importancia y el
valor de emplear y promover la ética como una herramienta util para
mejorar la calidad de las respuestas a los dilemas y retos que se dan en
las instituciones educativas cada dia. Entendiendo que la ética permite
que las organizaciones sean sostenibles en su contexto mas inmediato y
mediato. Y, porque las instituciones educativas deben trabajar teniendo
en cuenta a todos los implicados y promoviendo el cooperativismo y la
participaciéon de la comunidad educativa.

La pedagogia y sus profesionales deben intentar ofrecer herramientas,
arrojar luz y aportar una vision a las instituciones y a la comunidad
educativa en general para valorar y analizar hacia qué se hace, dénde
se va y qué se quiere. De ahi, que sea necesario que desde las escuelas
hasta la universidad las organizaciones se esfuercen en formar a sus
estudiantes con valores y habitos democraticos, teniéndolos en cuenta
tanto en los contenidos curriculares como en el propio funcionamiento
de la organizacién. Solo asi, conseguiremos formar un caracter ético
organizacional que acabe impregnando en la sociedad y, por tanto,
haciendo que esta, en definitiva, sea mejor (Lozano, 2007).

Las razones sociales se justifican porque la ética no es solo una cuestion
relacionada con el comportamiento, sino que ésta tiene una estrecha
relacién con la generacion de confianza entre los miembros de una
organizacién, en la propia organizacién y con el contexto, porque la
ética esta en las personas y en las organizaciones. Y, por tanto, en el
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contexto actual econémico y social, donde los valores, las formas de
relacionarse y los modelos de vida estan cambiando se hace necesario
que las organizaciones cambien y den respuesta. Estos cambios, y en
especial la globalizacion, obligan “a adoptar un nuevo estilo de direccién
y administracién que permita gestionar las organizaciones de manera

sostenible” (Babé et al., 2016, p. 35).

Aun asi, las instituciones educativas no se caracterizan por disponer de
mucho tiempo para adaptarse y responder a las exigencias y deman-
das del entorno, aunque por su funcién se les exigen respuestas rapida
e inmediatas a cuestiones que precisan de tiempo y espacios para ser
pensadas, dialogadas. Por ello, es necesario crear mecanismos de con-
cienciacion, prevencion y sensibilizacién como la ética que ayuden a
tomar decisiones correctas para evitar tomar decisiones no meditadas
propias, posiblemente, de la agitacién diaria. En definitiva, “la ética es
una cuestion del dia a dia” (Cortina, 2016).

1.2 El problema objeto de estudio

Como bien apunta Tejada (1997, p. 29), la formulacién de un problema
de investigacion es una de las etapas mas importantes y clave de cual-
quier proceso de investigacion, porque “toda investigacion tiene su
origen y se justifica por la necesidad de dar respuesta a un problema”.
En palabras de Jiménez, Lopez y Pérez (1983, p. 30) debemos entender
que el problema es “cualquier situacién para la que no se encuentra
una solucién satisfactoria, para la que no disponemos de una respuesta
adecuada”.

En estalinea, nos planteamos estudiar el desarrollo de la ética organiza-
cional en los centros de educacion infantil y primaria a partir del ejer-
cicio de la direccién escolar y su aplicacién institucional. Con relacién
al problema de estudio, buscamos analizar qué condicionantes pueden
favorecer y obstaculizar a la direccion escolar el desarrollo de la ética
organizacional. Es decir, indagar qué condicionantes debe considerar
la direccion escolar si busca el desarrollo ético organizacional en la
escuela, y cudl es su papel en este proceso como maximo responsable
de la institucién educativa.

Tal y como veremos en el marco teérico nos centraremos en conocer y
analizar qué condicionantes pueden facilitar y obstaculizar a la direccién
escolar la promocién de la ética organizacional, es decir, en el desarro-
llo de toda la comunidad educativa y su bien comun. Por tanto, el pro-
blema de este estudio esta claramente dirigido a delimitar y entender
qué factores o variables influyen (Creswell, 2009) en la organizacién.

No cabe olvidar que la ética es una herramienta de gestiéon e innovacioén
(Cortina, 2016) que forja el caracter de las organizaciones, es decir, que
genera aquellas predisposiciones que todas las personas y en especial,
las organizaciones, se van generando a lo largo de la vida para tomar
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decisiones. Pero este caracter es importante que se vaya forjando en el
contexto concreto y a lo a largo del tiempo.

Aun asi, las instituciones educativas no se caracterizan por disponer de
mucho tiempo para adaptarse y responder a las exigencias y demandas
del entorno. Por ello, es necesario crear mecanismos de concienciacion,
prevencion y sensibilizacién, como la ética, que ayuden a tomar decisio-
nes correctas, para evitar tomar decisiones no meditadas, posiblemente,
por la agitacion diaria.

El tema que nos interesa esta cogiendo cada vez mayor interés a nivel
social y educativo. Por ello, en diferentes bases de datos de interés edu-
cativo podemos encontrar diferentes materiales, articulos e investigacio-
nes al respeto. Algunos de estos son Bilbeny (2019), Riera et al., (2018),
Cortina (2016, 2018), Corbella y Ucar (2018), Orden (2014), Benninga
(2013), Solano, Monge, Bolafios y Ruiz (2018), entre otros.

Una de las razones principales es la necesidad de entender que la ética
no son solo las cuestiones relacionadas con el comportamiento, sino que
ésta tiene una estrecha relacion con la generacion de confianza entre
los miembros de una organizacién, en la propia organizacién y con el
contexto, porque, la ética es una herramienta de gestiéon que estd en las
personas y en las organizaciones.

Es importante entender el cambio que ha ido experimentando la dimen-
sion ética en las organizaciones considerando el momento de cambio
social. Por ejemplo, Babé et al., (2016, p. 35) afirman que en el contexto
actual econémico y social, donde los valores, las formas de relacionarse,
los modelos de vida estan cambiando, se hace necesario que las orga-
nizaciones cambien y den respuesta. Estos cambios, y en especial la
globalizacién, obligan “a adoptar un nuevo estilo de direccién y adminis-
tracion que permita gestionar las organizaciones de manera sostenible”.

Generalmente, la falta de comportamiento ético por parte de los miem-
bros de la organizacion viene originada, segin algunos autores, por una
mala gestion de la direccion (Masulis y Mobbs, 2011), por una falta de
profesionalizacion (Poze, 2010; Melé, 2016) y por una falta de compor-
tamiento ético en las propias instituciones (Villoria, 2015). Pero, ain
sabiendo la importancia de practicar la gestién ética en las instituciones,
en la actualidad existen pocos referentes tedricos que faciliten y ofrez-
can criterios utiles para una gestion ética desde la direccion de estas.

En definitiva, si en el campo de la ética de la empresa la falta de referen-
tes tedricos es insuficiente, los datos con relacion al papel de la direccion
en la promocién de la ética organizacional en los centros educativos
son mucho mas escasos. La ética tradicionalmente ha recibido un tra-
tamiento desigual desde el punto de vista tedrico y practico. En el caso
de Espaiia, la literatura con relacién a esta tematica es limitada. Sin
embargo, en el mundo anglosajon existe una amplisima bibliografia
al respecto, por ejemplo, Ardichvili, Mitchell y Jondle (2009), Masu-
lis (2011), Starratt (2012), Benninga (2013), Ehrich, Harris, Klenowski,
Smeed y Spina (2015), Lonnie (2015), entre otros.
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Para Guillén (2006, p. 76), unas de las razones es la “falta de compren-
sion del lugar que le corresponde a la ética en la direccion”. Es decir,
plantearse cuestiones tales como las razones que han llevado o pueden
llevar a la presencia de la ética en la direccion, o el papel que puede
jugar la ética en la toma de decisiones por parte de la direccién. Aun-
que no cabe olvidar que si existe una corriente encargada de estudiar y

profundizar en la direccién en valores y cada vez mas, en el liderazgo
ético (Riera et al., 2018)

Por tanto, ello nos lleva a plantearnos que en las decisiones que toma
la direccién de un centro educativo juegan un papel clave elementos
como la motivacion, los valores, las preferencias personales y la expe-
riencia profesional de la direccion escolar (Mintzberg, 1992; Cubillo,
2018; Aguilar y Sanchez, 2016). Los autores mencionan la importan-
cia de la responsabilidad personal de la direccién y de concienciacién
como cuestiones clave que la direcciéon debe asumir en el ejercicio de
sus tareas directivas.

Generalmente, cuando en las organizaciones se habla de crisis se piensa
en una crisis con origen en el liderazgo. Pero esta concepcion mas tradi-
cional se estd empezando a sustituir por una concepcién que contempla
que todos los miembros de la organizacién son capaces de analizar su
propia responsabilidad como miembros integrantes de una organiza-
cion. “Para Levinas, cada miembro de la organizacion puede analizar
y explorar su responsabilidad en la organizacién respecto a los demas”
(Wray-Blis, 2013, p. 89).

Como apunta Veil (2011, p. 37), aunque las direcciones y los miembros
clave de las organizaciones hagan esfuerzos para identificar posibles
riesgos y situaciones de crisis dentro de la institucion, siempre existe
algun elemento no controlado que hace cuestionarse por qué estos han
sucedido. Y este aspecto provoca que las personas de la propia organi-
zacién se cuestionen la mision y la finalidad de la institucién.

Apesar del tiempo y el esfuerzo que las direcciones de las empresas y los
empleados dediquen a identificar y evaluar los riesgos, cualquier situa-
cién de crisis en la organizacion siempre trae un elemento sorpresa.

La primera reaccion siempre es preguntarse por qué ha sucedido.

Para Duart (1999) y Argandofia (2008), el valor individual, como la res-
ponsabilidad, se convierte en colectivo en el marco de la organizacién,
porque como participes de la sociedad independientemente de ser o no
una obligacion legal, es una obligacion moral actuar con responsabilidad
(Garcia y Olivares, 2017). Y se convierte en el marco de la relacién en
la construccién ética de las organizaciones. De ahi, que cada vez méas
se habla de la “emocién o emocionalidad en las organizaciones” como
constructo que ayuda a que las organizaciones sean mas efectivas en sus
propositos. En esta misma linea, Cooper (1997) defiende la importancia
de trabajar la emocionalidad de las organizaciones a través de la cons-
truccion de la confianza en las relaciones, el aumento de la energia y la
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eficiencia bajo presion, asi como mediante la creacion del futuro como
unico potencial e innovacién de la organizacion.

Por lo general, la mayoria de las conclusiones de los ultimos estudios
entorno al desarrollo de la ética organizacional en las instituciones coin-
ciden en destacar que el papel de la direcciéon es clave como elemento
facilitador y/o inhibidor para la construccién de una cultura ética en
la organizacion (Solano et al., 2018; entre otros). La direccion, desde
la actuacién que realiza en el centro educativo, dispone de auténticas
oportunidades para implicarse en la promocién de la ética organiza-
cional y, por tanto, en la consecucion de niveles de ética organizacional
en la institucién educativa.

En definitiva, las instituciones educativas deben estar preparadas para
los cambios constantes, poniendo todos sus recursos (conocimiento,
personas, procesos, relaciones, etcétera) al servicio de la realidad social
cambiante. No se trata de que las instituciones se adapten a los cam-
bios sociales, sino de que sean capaces de anticiparse y buscar posibles
alternativas (Gairin, Castro, Navarro y Rodriguez-Goémez, 2011). Como
bien apuntan Rodriguez-Goémez y Gairin (2015, p. 75):

asumir el rol de promotoras del cambio, lleva a las organizaciones
a enfrentarse a la comunidad e incluso al poder politico, al chocar
sus pretensiones con las formas de trabajar o con los intereses de esos
colectivos. El conflicto es inherente y puede ayudar al cambio si se
hace funcional, pero las organizaciones no pueden prescindir de su
responsabilidad social que, precisamente, se centra en la promocién

del cambio interno y externo.

Adun asi, el analisis y busqueda en profundidad de aportaciones previas
y especializadas sobre el objeto de estudio permitira ir confeccionando
una idea sobre teorias y modelos en otras disciplinas, areas y autores
que se hayan podido ir creando. Ademas, esta revision de la literatura
existente nos va a permitir encontrar puntos fuertes, débiles, ambitos de
discusion y contraste que van a ampliar el estudio y analisis del problema.

Para ello, es fundamental realizar una revision teérica en profundidad de
la principal literatura sobre el tema objeto de estudio, ademas de llevar
a cabo un trabajo de campo con la finalidad de profundizar en el papel
de la direccién escolar y el desarrollo de la ética organizacional en la
escuela. Ambos procesos deben permitir delimitar, recoger, analizar y
mejorar, en el contexto real y de la mano de los agentes implicados, la
direccion escolar y los procesos éticos organizacionales en los centros
de educacién infantil y primaria.

1.3 Finalidad, preguntas y objetivos de la investigacion

Como bien apunta Robbins (2004, p. 4), “toda organizacién es una
unidad social coordinada deliberadamente y compuesta por dos o mas
personas, que funciona de manera mas o menos continua para alcanzar
una meta o unas metas comunes’.
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Actualmente, la mayoria de las organizaciones, y en especial, los centros
educativos se enfrentan cada vez mas a una loégica de consecucién de
objetivos, precisamente porque fueron creadas para conseguir y alcan-
zar unas metas concretas. Se les pide que sean eficientes, eficaces y que
trabajen con estandares de calidad, porque la sociedad, ademas, asi se
lo exige. Pero, las cuestiones de eficiencia, eficacia y desarrollo ético
no radican exclusivamente en las organizaciones empresariales, sino
que se empieza a demandar una gestion de este tipo a las instituciones
educativas. De ahi, que cada vez se haga mas importante reflexionar y
discutir sobre las posibilidades y las limitaciones de esta demanda con el
encaje de cuidar la ética organizacional en las instituciones educativas.

Por ello, el punto de partida del estudio es la preocupacion respecto a
cémo se concreta y desarrolla la ética organizacional en los centros edu-
cativos de infantil y primaria, porque, olvidar la dimension ética de la
institucion puede tener implicaciones directas en la deshumanizacién
de la propia organizacion (Guillén, 2006; 2017). No se puede cludir el
papel de los centros educativos sobre la vida de las personas, por tanto,
necesita crear mecanismos para la reflexion y discusiéon sobre sus metas
(razoén de ser) y el medio para conseguirlas. El desarrollo ético organi-
zacional es clave y tiene consecuencias directas sobre la confianza de
la sociedad en general y de la comunidad educativa en particular sobre
todos los niveles organizativos de la propia instituciéon educativa.

Para ello, este trabajo intenta aproximarse a la realidad y profundizar
en las ideas de los agentes educativos y en las practicas institucionales y
de la direccién que favorecen la practica de la ética organizacional en
las instituciones educativas. Asi que nuestro problema de estudio tiene
como finalidad estudiar los condicionantes que pueden favorecer y obstaculizar a
la direccion de los centros de educacion infantil y primaria la promocion del desarro-
llo ético organizacional a partir de su actuacion directiva y de los comportamientos
institucionales en la escuela.

El estudio tiene como nucleo central explorar los condicionantes del
desarrollo ético organizacional en los centros de educacién infantil y
primariay el papel de la direccion escolar. Su finalidad esla de explorar
qué hacen, qué opinan y como promueve la direccién escolar la ética
organizacional en una instituciéon educativa, con el objetivo de mejo-
rarla y facilitar su desarrollo ético organizacional.

En este sentido, analizar y explorar cuales son los elementos que configu-
ran una ética organizacional de calidad debe permitir concretar y poner
en valor la importancia de facilitar la ética organizacional en los centros
educativos. El analisis resultante tiene que favorecer la apertura de nuevos
caminos para la reflexién, la intervencion y la mejora educativa.

La construccién de una delimitacion de la ética organizacional en los
centros escolares y la delimitacion de los condicionantes que facilitan y
obstaculizan a la direccién su promocién comporta dos cuestiones: una
de caracter mas teérico y otra de caracter mas practico.
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La de tipo mas tedrico debe servir para delimitar, crear y perfilar unas
bases conceptuales del objeto de estudio. Esta implicara una revisiéon
bibliografica de trabajos proximos al objeto, tanto del ambito educativo
como de otras esferas y disciplinas mas empresariales y del campo de
las ciencias sociales y la salud.

En relacion con la esfera practica, el estudio de campo tiene que llevar a
poder recoger y analizar, en el contexto real y de la mano de los agentes
implicados, la deduccién de concepciones, caracteristicas y comporta-
mientos basicos, comunes y prioritarios del objeto de estudio. Este ana-
lisis tiene que posibilitar el planteamiento de herramientas formales e
informales que ayuden a la promocién de la ética organizacional en la
escuela por parte de direccién escolar.

En lo que se refiere a los objetivos de la investigacion, estos tienen una
estrecha relacion con el problema de investigacion. Tal y como apuntan
Hernandez Sampieri, Fernandez y Baptista (2008), Hernandez Sampieri
(2014), y Sabriego y Bisquerra (2004), la mision de los objetivos es indicar
la direccidn, finalidades y las expectativas del proceso de investigacion.
Por tanto, en esta linea los objetivos nos deben permitir dar respuesta
a las siguientes cuestiones:

* iQué es la ética organizacional en la escuela? ¢En qué se
diferencia la ética organizacional en la empresa de la ética
organizacional en la escuela?

* (La direccion puede favorecer la calidad ética en las institu-
ciones educativas?

* ¢La calidad ética en las instituciones educativas favorece el
desarrollo de la propia organizacion?

* :Lapromocion de la ética organizacional en las instituciones
educativas es un aspecto prioritario?

* ;Cual es el papel de la direccién en la promocién y en la
garantia de la calidad ética de la institucion?

» :Goémo se gestiona desde la direccion la ética organizacional?

* (Cuales son las razones que determinan la practica y la pro-
mocién de la ética organizacional por parte de la direccién
escolar?

» (En qué se debe caracterizar la escuela para facilitar la ética
organizacional como institucién?

* :Se puede vincular la ética organizacional con el desarrollo
organizativo de las instituciones educativas?

A continuacién, se exponen el objetivo general y los objetivos especificos
) P ) g y ) P
previstos para alcanzar la finalidad dltima del estudio. Su formulacion
permite tener una visiéon de conjunto del estudio.

El objetivo general del estudio es:
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* Analizarlos factores condicionantes (barreras y facilitadores)
de la direcciéon escolar para la promocion de la ética orga-
nizacional en los centros de educacién infantil y primaria.

Este proposito se concreta en una relacion de objetivos especificos. Gomo
apunta Hernandez Sampieri et al., (2008), los objetivos tienen como
finalidad sefialar lo que se pretende y a lo que se aspira con la realiza-
cion de la investigacion.

En este caso se pretende conseguir:

» Comprender los principales elementos tedricos y practicos
relacionados con el objeto de estudio.

Aqui, se pretende delimitar el concepto teérico y practico de ética orga-
nizacional en los centros de educacién infantil y primaria a partir del
analisis de diferentes concepciones y modelos existentes, identificando
y analizando teorias y procesos organizativos vinculados a la promo-
cion de la ética organizacional. También, caracterizando su gestion y
direccion e incluso, identificando y analizando los principales condicio-
nantes que pueden facilitar y obstaculizar a la direccién la promocién
de la ética organizacional en la escuela.

« Disefiar un Modelo de estadios para el Desarrollo Etico
Organizacional en los centros de educacién infantil y pri-
maria (DEOCE).

Se busca disefiar, a partir de la exploracién y el analisis de las opinio-
nes, concepciones, valoraciones y practicas de agentes de la comuni-
dad educativa, de la comunidad escolar y de expertos externos en ética
organizacional, asi como de la identificacion de las cuestiones que faci-
litan la promocion de la ética organizacional por parte de la direccién
escolar, un modelo de estadios para el desarrollo ético organizacional
en la escuela.

« Validar el Modelo de estadios para el Desarrollo Etico Orga-
nizacional en los centros de educacion infantil y primaria

(DEOCE).

A partir de los grupos de discusion y con la validaciéon en la practica
del instrumento en diferentes escuelas relevantes, se busca identificar
cuestiones destacables que puedan posibilitar la promocién de la ética
organizacional por parte de la direcciéon escolar y nos permitan extraer
posibles propuestas de actuacién y mejora para promover el desarrollo
ético en los centros de educacion infantil y primaria.

En el caso de los grupos de discusion, se pretende validar el modelo ini-
cial a partir de la participaciéon de 11 expertos en el mismo. Se busca
la participaciéon de expertos teéricos y practicos que conozcan el objeto
de estudio y hayan trabajado y profundizado sobre este.

* Proponer un cuestionario de autoevaluacion institucional para
identificar barreras y facilitadores del Desarrollo Etico Orga-
nizacional en los centros de educacién infantil y primaria.
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Se ofrece un instrumento para facilitar y favorecer la actuacion de la
direccion escolar para la facilitacion de la ética organizacional en los
centros de educacién infantil y primaria a partir de los resultados de la
aplicacion del cuestionario en las instituciones educativas.

* Delimitar acciones concretas para promover y mejorar, desde
la direccion escolar, la ética organizacional en los centros de
educacioén infantil y primaria.

Consiste en proponer concreciones practicas para promover y gestio-
nar la ética organizacional por parte de la direccion escolar, inten-
tando conocer recursos y herramientas practicas que permiten valorar
y conocer mejor cémo se gestiona la ética organizacional en los centros
educativos, asi como en otros tipos de organizaciones.

1.4 Lineamientos metodolégicos

El estudio de campo tiene la finalidad de explorar, en profundidad y a
pequeila escala, para transformar y proponer acciones de mejora en la
practica de la ética organizacional por parte de la direccion escolar en
los centros de educacién infantil y primaria.

La metodologia que se va a emplear se encuentra dentro del para-
digma interpretativo porque pretende aportar conocimiento mediante
la observacién y el analisis de la realidad teniendo en cuenta la inter-
pretacion y la comprension del fendomeno educativo. Se caracteriza,
por tanto, en conocer y aproximarse al contexto educativo a partir de
la realidad, exigiendo un compromiso directo con la mejora de la rea-
lidad objeto de estudio.

La complejidad del universo educativo nos recuerda las limitaciones
y potencialidades inherentes de los diferentes modos de aproximacion
al fenémeno educativo. No hay método per se. Por ello, como nues-
tro objeto de estudio busca explorar, describir, comprender, analizar
y explicar qué facilitadores y barreras puede encontrarse la direccién
escolar durante su ejercicio para promover la ética organizacional, es
necesario proponer planteamientos propios de las investigaciones cua-
litativas y cuantitativas.

Teniendo en cuenta la tipologia de disefio y los condicionantes, se llevara
a cabo una metodologia mixta secuencial CUAL->cuan. De manera
que los datos cualitativos obtenidos en la fase inicial exploratoria a tra-
vés de las entrevistas exploratorias facilitan el disefio y complementa-
cion del cuestionario para la fase de definicién y concrecion (Grenne y
Caracelli, 2003).

La condicién bésica de los disefios exploratorios secuenciales es que se
debe partir de una exploracién previa. De ahi, que este estudio se ini-
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cie con datos cualitativos para la exploracion del fenémeno y después
se pase a una etapa cuantitativa cuyos datos se conectaran con la fase
cualitativa anterior y posterior.

1.5 El proceso de investigacion

Como apunta Bisquerra (2004, p. 88), el proceso de investigacion precisa
de una planificacion para llegar a conseguir los objetivos que persigue.
Especialmente, se entiende como “un proceso constituido por una serie
de etapas interconectadas de un modo logico, secuencial y dindmico”.

El proceso de investigacion ha tenido una duracién de algo mas de cuatro
afios y medio, desde noviembre del 2015 hasta mayo del 2020. A con-
tinuacion, se presentan las fases que se han seguido para la realizacion
de la presente investigacién, acompafiadas de una tabla resumen del
cronograma. Se pueden consultar con mas detalle las fases del estudio
en el capitulo 6 de este trabajo.

En primer lugar, se ha hecho una revision de la literatura y la biblio-
grafia existente en relacion con el objeto de estudio, haciendo especial
énfasis en la existencia de modelos de ética organizacional y en los fac-
tores condicionantes para su promocion por parte de la direccion. Se ha
intentado dar respuesta a cuestiones como qué se sabe sobre el objeto de
estudio y qué se ha investigado sobre el tema. Esta revision nos ha per-
mitido delimitar, definir y conocer teorias, modelos y estrategias sobre
el desarrollo ético organizacional y el papel de la direccion.

Ademas, se haido delimitando el disefio general del estudio de inves-
tigacion concretando la metodologia de estudio, la muestra participante,
la instrumentalizacién que permitira recoger los datos, la tipologia y el
sistema de analisis de los datos.

Con relacion al disefio y desarrollo del estudio es importante
destacar que:

* Eldisefio del estudio de campo se caracteriza por la seleccion
del método e instrumentos para alcanzar los objetivos de la
investigacion, la delimitacion inicial de la muestra especifica y
del procedimiento y técnicas para el analisis de los resultados.

* El desarrollo del estudio de campo se ha caracterizado por
una serie de fases interconectadas que permitian avanzar la
recogida de posteriores datos (ver capitulo 6). La primera fase
de aproximacién al estudio de campo ha sido a partir de la
realizacion de dieciocho entrevistas exploratorias a directores
escolares, miembros de la inspeccion educativa y expertos
en ética organizacional de manera presencial e individual.
Los resultados se analizaron con el software MAXQDA
empleando unidades de contenido y una matriz de analisis
de similitudes, divergencias y propuestas de mejora entre los
informantes. Los resultados de las entrevistas con relacién a
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los condicionantes para el desarrollo ético organizacional y la
revision bibliografica permitieron la confecciéon del segundo
instrumento: el cuestionario.

El cuestionario sobre factores condicionantes en la promo-
cion de la ética organizacional (CFPEO) fue enviado a 2302
centros de educacion infantil y primaria de Catalunya, de los
cudles obtuvimos un total de 442 respuestas. Los resultados
se analizaron con el software SPSS v.22 empleando un ana-
lisis descriptivo. Con la revisiéon bibliografica, los resultados
de las entrevistas y del cuestionario, se confeccion6 una pri-
mera propuesta de Modelo de estadios para el Desarrollo
Etico Organizacional en los centros de educacion infantil y
primaria, del Instrumento de autoevaluacion institucional

CADEO vy del Protocolo de aplicacién.

En una tercera fase, se realizaron dos grupos de discusion.
Un grupo de discusion con expertos practicos (seis directo-
res en ejercicio) y otro con cinco expertos teéricos en ética
aplicada y gestion y organizacion de centros educativos para
validar el Modelo, el Instrumento y el Protocolo inicial.
Paralelamente, se validé el Instrumento de autoevaluacion
institucional CADEO aplicandolo en cuatro centros de
educacion infantil y primaria (fase de aplicacion). El resul-
tado de este estudio permitié la confeccion de la propuesta
definitiva del Modelo de estadios para el Desarrollo Etico
Organizacional en los centros de educacion infantil y pri-
maria (DEOCE), del Instrumento de autoevaluacion insti-
tucional CADEO vy del Protocolo de aplicacion.

Lainterpretacion de los resultados en el caso de este estudio se ha ido
realizando una vez acabados los diferentes estudios de campo, porque
se precisaba de la informacién recogida para poder confeccionar los
siguientes instrumentos y pasar a la siguiente fase del estudio de campo.

En la elaboracién de las conclusiones, la discusion de resultados
y prospectiva para futuras investigaciones se han descrito las prin-
cipales conclusiones y la discusion de estos resultados considerando los
objetivos, preguntas de investigaciéon y finalidad del estudio. Para acabar,
se han apuntado nuevas lineas de investigacién respecto a la temética.
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A continuacion, en la figura 1 se muestra de una manera mas concreta
pl
y explicita cada una de las etapas de la investigacion.

Figura 1.
Fases del trabajo de investigacién

ANTECEDENTES

F. de Conclusiones
F. Contrastacién F. Aplicacion y elaboracién
del informe

F. Definicién
y concrecién

F. Exploratoria

- Antecedentes

y conocimiento del problema
- Caracterizacion del problema
- Delimitacion del problema

- Formulacién de objetivos

y del problema

- Revisién documental

y perspectivas tedricas

- Poblacién

y muestra

- Tipo de estudio

Entrevistas . . Grupos de Aplicacién
. Cuestionario ’ o
exploratorias discusién en escuelas

Modelo inicial Validacion del Modelo Modelo definitivo
para el DEOCE inicial para el DEOCE para el DEOCE

Aplicacién instrumento
CADEO

Fuente: elaboracién propia
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Finalmente, apuntamos (véase tabla 1) un resumen de la calendariza-
cion del proceso de investigacion.

Tabla 1.

Calendarizacién general del proceso de investigacion

Objetivos especificos

Actividad

coémo

Temporalidad

Realizar una profunda revi-
sion bibliografica y teorica
para identificar y concretar
factores condicionantes
para la promocion

de la ética organizacional
en los centros de educacion
infantil y primaria y los prin-
cipales elementos tedricos
y practicos relacionados
con el objeto de estudio

(F. exploratoria).

- Delimitacion del pro-
blema y objetivos

- Caracterizacion y defini-
cion del problema

- Analizar antecedentes
y teorias sobre el tema

- Elaboracion del marco
tedrico.

- Disefio metodologico
- Poblacion y muestra
- Tipo de estudio

- Metodologia

- Revision bibliografica
y anélisis documental

Noviembre 2015 -
junio 2016

Octubre 2015 - mayo 2020

Septiembre 2016 -
abril 2017

Disefiar un Modelo de esta-
dios para el Desarrollo Etico
Organizacional en centros
de educacion infantil y pri-
maria (F. exploratoria, F. de
definicién y F. de
contrastacion).

- Construccién, validacion
de los instrumentos
- Recogida de datos

- Analisis e interpretacion
de la informacion

- Construccién y valida-
cion de los instrumentos

- Recogida de datos.

- Analisis e interpretacion
de la informacion

- Construccion del primer
Modelo de DEOCE

- Entrevistas exploratorias

- Entrevistas exploratorias

- Cuestionario

- Cuestionario

- Modelo DEOCE

Julio 2017 - marzo 2018.

Abril 2018 - enero 2019

Febrero 2019 - mayo 2019

Junio 2019 - agosto 2019

Junio 2019 - octubre 2019

Validar el Modelo de esta-
dios para el Desarrollo Etico
Organizacional en los
centros de educacion infan-
til'y primaria.

Proponer un cuestionario de
autoevaluacion institucional
para identificar barreras

y facilitadores del Desarrollo
Etico Organizacional en los
centros de educacion infan-
til'y primaria.

Delimitar acciones concre-
tas para promover

y mejorar, desde la direccion
escolar, la ética organizacio-
nal en los centros de educa-
cion infantil y primaria.

- Construccion y valida-
cion de los instrumentos

- Recogida de datos

- Andlisis e interpretacion
de la informacion

- Conclusiones finales

- Grupos de discusion

- Aplicacion en centros
de educacion infantil
y primaria

- Modelo DEOCE definitivo

- Informe final

Agosto 2019 -
diciembre 2019

Noviembre 2019

Noviembre 2019-
diciembre 2019

Febrero 2020 -mayo 2020

Fuente: elaboracién propia

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 40
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



La Direccién escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez

a4



De la ética a la ética organizacional 45

2.1 La ética y los valores 47
2.2 De la ética a la ética aplicada 54
2.3 La cultura moral de las organizaciones 60
2.4 Ftica organizacional en las instituciones 71
2.4.1 Conceptualizacién de la ética organizacional 72
2.4.2 Modelo de ética organizacional de Guillén (2006) 84
2.5 A modo de sintesis 90
La escuela como institucién educativa 93
3.1 Caracterizaciéon de la institucion educativa 95
3.2 Fines y principios de las instituciones educativas 102
3.3 Planteamientos institucionales de las instituciones educativas 107
3.4 La escuela como institucién educativa que aprende 112
3.5 Modelo de ética organizacional en la escuela para Duart (1999) 120
3.6 A modo de sintesis 128
La direccién escolar 131
4.1 Conceptualizacion y caracterizacion de la direccion escolar 133
4.2 Competencias y funciones de la direcciéon escolar 148
4.3 El liderazgo educativo 165
4.4 A modo de sintesis 177
La direccion escolar y el desarrollo ético 181
organizacional en la escuela
5.1 La responsabilidad social de la escuela 183
5.2 La autoevaluacién institucional 191
5.3 Condicionantes para la promocioén 196
de la ética organizacional
5.4 Gestion de la ética organizacional 218
en la escuela y herramientas
5.4.1 Los Codigos éticos escolares 225
5.4.2 La Comisién de ética escolar 230
5.4.3 Los informes de responsabilidad social 234
5.4.4 Formacién en ética y ética organizacional 236
5.5 A modo de sintesis 238



En este apartado, se delimita y recogen todas aquellas referen-
cias bibliograficas y tedricas en el marco del objeto de estudio. El
marco tedrico gira, fundamentalmente, alrededor de la ética orga-
nizacional, la caracterizacion de la institucién educativa, el papel
de la direccion escolar y la promocion, desarrollo y gestion de la
ética organizacional en los centros de educacién infantil y primaria.
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2.1 Laéticay los valores

En el lenguaje corriente, la moral se suele asociar con la vida personal,
sobre todo con las costumbres y las normas. Un gran porcentaje de fil6-
sofos han empleado la palabra ética para hablar del estudio filoséfico
de la moral, y hacen de ella un orden superior de reflexion. La palabra
ética viene del término griego éthos que significa fundamentalmente
caracter o modo de ser. La ética es un saber que pretende orientar en
la forja del caracter (Agullo, 2009; Cortina, 1994, 2016; Garcia-Marza,
2017, entre otros).

Haciendo un recorrido histérico podemos documentar que la ética
empieza en Grecia apoyandose en la teoria de las virtudes, que, con el
nacimiento del cristianismo, se reinterpreta por la teologia cristiana.
Llegando a la modernidad empieza un proceso de secularizacion del
pensamiento, que rompe con la fundamentacion trascendente de la
ética para afianzar el valor del individuo articulando en torno a ¢l una
serie de principios que establecen lo mas especifico y caracteristico del
deber moral.

Para Hayness (2002), la ética difiere de la moral porque trasciende de
la pregunta practica, es decir, “qué deberia hacer aquiy ahora”, y ana-
liza esas cuestiones morales desde una perspectiva mas amplia, mas
esquematica o teoérica. Ricoeur (1992) y Rodriguez, Pantoja y Cantor
(2016) hacen una distincién entre el objetivo ético, que se trataria de la
definicién aristotélica de vida buena, y la norma moral que es la obli-
gacion respecto a la norma sobre los comportamientos permitidos y
prohibidos que pretenden regular el comportamiento. Por ello, Ricoeur
(1992, p. 170) menciona que: “Para ser moral, uno ha de ser primero
ético. El objetivo ético debe pasar por el matiz de la norma y siempre
que la norma lleva a un punto muerto en la practica, es legitimo apelar
al objetivo”. De ahi, que la apropiacion de valores desde la libertad y la
conciencia permite que las instituciones y las personas creen su caracter
propio, delimiten cual es su imagen y que es lo que quieren ser.

La ética no es una ciencia de la moral, sino que busca analizar las cues-
tiones morales para determinar qué es y como es la vida buena. Es una
rama de la filosofia que reflexiona sobre la moral. Rodriguez (2004,
p- 23) menciona que la “mision de la ética es ayudarnos a distinguir el
bien verdadero del bien aparente, para que la voluntad pueda dirigirse
al primero y evitar el segundo, que en realidad es un mal”. Por tanto,
la ética intenta y busca reflexionar, establecer, fundamentar y justifi-
car por medio de la razon, la conducta moral del ser humano. Como
apunta Foucault (citado por Goémez, 2016, p. 20) “la ética es la forma
reflexiva de la libertad”.

En definitiva, se ocupa de estudiar la naturaleza de los valores, espe-
cialmente del valor moral, e intenta concretar en qué consiste un valor,
cuales son sus caracteristicas y qué es, en él, correcto. La ética reflexiona
sobre la finalidad de la conducta humana, de las instituciones sociales
y de la convivencia en general. En la misma linea, Arango y Tamez
(2016, p. 20) conceptualizan la ética como
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[-..] ciencia que articula el ejercicio de la acciéon de las organizaciones,
y la conducta ética como marco de actuacion bajo el que alinear el
proceder de las organizaciones, de los servidores de las instituciones
publicas del pais, y por qué no de los legisladores, representantes de

la ciudadania en procesos de administracion.

En cambio, hay autores como Guillén (2006, p. 221) que ven la ética
como un sinénimo de moral (mos-moris). Se trata de algo que pertenece
ala persona, o la manera de obrar, de actuar. Aun asi, para el autor “no
todos los valores humanos son valores éticos en sentido estricto”, por-
que hay valores que son denominados valores por la valoraciéon social
positiva que reciben, pero no tienen porque ser éticos si no hacen refe-
rencia a bienes éticos.

Como apunta el autor, los valores éticos “son aquellos aspectos del com-
portamiento que contribuyen al bien de las personas en cuanto perso-
nas, y no exclusivamente en sentido util o agradable, y por esta razéon
son valorados positivamente por su propia valia para el desarrollo de
la persona” (Guillén, 2006, p. 221). De ahi la importancia de diferen-
ciar entre el valor en sentido sociologico y el valor en sentido ético. Este
ultimo, puede ser denominado como un bien ético, pero no todo valor
en sentido sociolégico tiene por qué serlo. Por ejemplo, la veracidad o
la equidad son aspectos del comportamiento valiosos en si mismos, por
su contribucién al bien de la persona con independencia de que generen
utilidad o produzcan agrado al realizarse.

Sinos fijamos en Pérez Riestra (2010, p. 133) y Gonzalez-Esteban (2001),
estos caracterizan los valores como las “acciones, cosas y actitudes que
en un momento dado el hombre desea y aprecia por estimarlos valiosos”.
Se podria concretar que son los valores que los individuos consideran
positivos y que buscan alcanzar y apropiarse tanto para ¢l como para
el resto de las personas.

La ética no busca examinar, sino justificar racionalmente los actos que
b

pueden considerarse buenos para la sociedad, es decir, si esta justificado

por criterios universales que justifiquen la conducta dada.

Escobar (2005, p. 24) caracteriza la ética como:

1) Una rama de o parte de la filosofia; 2) Su campo de investigacién
es la mora; 3) El fenomeno moral es una creacion exclusiva del hom-
bre. Solo ciertos actos humanos pueden ser buenos o malos desde el
punto de vista de la moral. Solamente el hombre tiene un sentido ético
o una conciencia moral; 4) La moral es un fenémeno eminentemente
social, puesto que rige o regula la vida del hombre en la sociedad, no
tendria sentido para un hombre, si estuviera completamente aislado

o desvinculado del medio social.

Por ello, Pérez Riestra (2010, p. 134) concluye que

la ética se caracteriza por ser una disciplina filoséfica cuyo objetivo es el
estudio de la moral. Es normativa de la actividad humana en orden del
bien; es reflexiva, porque estudia los actos no como son, sino como debe-

rian ser, intentando determinar el comportamiento ideal del hombre.
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Pero no es el tnico autor que habla del caracter reflexivo de la ética,

Rodriguez (2004, p. 22) hace explicito que “la ética no se limita a ense-

flar que las acciones voluntarias pertenecen al reino de lo moral. Nos

orienta para que sepamos ordenar nuestras acciones voluntarias de

modo que sean moralmente buenas. La ética debe reflexionar, por tanto,

acerca de la bondad y de la maldad especifica de las acciones libres”.
s

Podemos mencionar, por tanto, que la tarea de la “ética es ensefiarnos
a tomar decisiones prudentes y justas en cada situacién y contexto”

(IVAP, 2017, p. 118).

En el caso de la ética existe un caracter practico, porque estudia el
proceder libre del individuo y estipula y razona filos6ficamente juicios
de valor y normas de conducta con el objetivo de orientar el ejercicio
de la libertad personal hacia el bien de la vida humana considerada
como un todo. La ética busca lograr el bien de todas las personas, en
el marco de la justicia, lo que implica no perder de vista la riqueza y la
diversidad de las realidades humanas (Rodriguez, 2004). En palabras
de Melé (2016), la ética busca la excelencia humana y, por tanto, hace
referencia al hecho de actuar correctamente porque se enfoca hacia
los principios, normas y deberes buscando sefialar acciones correctas y
resolver dilemas éticos aplicando principios y otras herramientas para
el razonamiento moral.

En definitiva, la ética se compone de un conjunto de juicios y reglas que
sirven para orientar nuestro comportamiento. En palabras de Villoria
(2015, p. 9), “se comporta como una autoridad interna por la que regu-
lamos nuestros actos y juzgamos tanto nuestra conducta como la de los
demas”. En cambio, el aspecto moral “nos ayuda a distinguir qué tipo
de vida y qué tipo de acciones debemos escoger”.

Cuando se habla de caracter solo se piensa en el de las personas, aunque
las organizaciones y las instituciones también adquieren habitos y acaban
asumiendo un caracter que puede ser percibido tanto por sus miembros
como por aquellos que desde fuera tienen contacto con la organizacion.

La ética es una herramienta que nos ayuda a buscar la finalidad de la
conducta humana, de las instituciones y de la convivencia en general. Por
tanto, la ética no solo nos permite saber diferenciar delante de posibles
dilemas o planteamientos qué esta bien y qué esta mal, sino que también
nos ayuda a cuestionarnos, dudar, reflexionar y ser criticos delante de
multiples situaciones de la vida cotidiana e institucional. Nos ayuda a
relacionarnos como seres humanos y, en definitiva, a mejorar la socie-
dad. De ahi, que el valor de la ética en educacion y en las instituciones
educativas sea una herramienta que permita vivir mejor en sociedad.

La ética no se basa en seguir un conjunto de reglas que nos sefialan qué
debemos y qué no debemos hacer, sino en como debemos vivir (Singer,
2000 citado por Gomez 2016) a partir de la reflexién sobre nuestros actos
y sobre las consecuencias de estos; es fundamental asumir la respon-
sabilidad de nuestros actos. Se trata de dar un mejor sentido a nuestra
vida al elegir influir positivamente en nuestro mundo.
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La ética no busca la defensa de los valores, sino la modificacion de las
conductas personales e institucionales de acuerdo con orientaciones
superiores como las finalidades sociales de la organizacion y los valores
universales. En definitiva, la ética es un instrumento que nos permite
transitar hacia la solidaridad con ética, que es el gesto humano de las
personas y de la sociedad misma, que conlleva la responsabilidad social
con los otros y que se aspira a alcanzar por medio del desarrollo sosteni-
ble (Ganta-Martinez, 2015, p. 140). La ética ayuda a que la organizacion
y sus miembros tomen conciencia de que sus acciones como organizacion
y a titulo individual tienen consecuencias para ellos como miembros de
la organizacién, pero también para la sociedad y el contexto (Osorio y
Rodriguez, 2018), porque si la ética falla, quien sale perjudicado, como
en cualquier organizacion, no son nada mas las personas, sino también
la propia institucién educativa.

El ethos va a configurar la cultura que, como sefialan Zazueta y Arciniega
(2010), esta sustentada, en parte, por una serie de valores convergentes
(individuales, profesionales y de la entidad); por ello, el ethos también
va a fundamentar la ética de dicha cultura institucional (véase capitulo
2.3 de este trabajo). En palabras de Goodpaster (1983) los individuos
son los que establecen la politica institucional, pero esas decisiones no
son meramente personales sino son decisiones tomadas por y en nom-
bre de la organizacion.

La ética en el campo de la administracion puiblica debe buscar la ges-
tion de la confianza (Aguilar y Sanchez, 2016; IVAP, 2017), porque no
depende de la suerte o del azar, sino que la ética organizacional se logra
a partir de nuestras decisiones y acciones, y de nuestro comportamiento
diario, por nuestra capacidad para actuar de forma éticay responsable y
por nuestra capacidad de actuar de acuerdo a aquello que se espera de
nosotros a partir de comportamientos virtuosos como la transparencia,
la participacion y la confianza ética. De ahi, que debamos considerar
que la ética estd presente en todas las vertientes del desarrollo de una
sociedad como en la gobernabilidad, la economia, el desarrollo social,
el desarrollo educativo, el entorno, el Ambito internacional, etcétera.

A diferencia de la ética, los valores dotan de significado a los hechos,
las acciones y los comportamientos socioculturales. Se convierten en
criterios mediante los que escogemos y juzgamos nuestras conduc-
tas individuales y las de un grupo mas amplio, como puede ser una
organizacién (Cubillo, 2018). Si se pretende saber qué es la ética en
las organizaciones, es importante tener claro que los valores en una
organizaciéon desempefian un papel muy importante. Diez Gutiérrez

(1999, p. 105) diferencia entre:

* Valores expresados. Aquellos que pueden recogerse en las decla-
raciones, los discursos, los documentos institucionales, la
prensa, la publicidad y las comunicaciones externas.

* Valores aparentes. Pueden analizarse a partir de las recom-
pensas, la eleccion de héroes y dirigentes, y otros parecidos
dentro de la organizacién.
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* Valores operativos. Se analizan mediante las manifestaciones
internas de las presunciones basicas de la organizacién. Es
decir, son los sistemas de control, los sistemas de toma de
decisiones, los criterios para la seleccién y la promocién de
personal, la orientacién predominante o el proceso de reso-
lucién de problemas.

Sinos situamos en el contexto educativo, Reboul (1999, p. 1) manifiesta
que los valores de la educacion son aquellos que “se refieren al acto de
aprendizaje y a su resultado”. Para Duart (1999, p. 27), los valores en el
contexto educativo se pueden reunir en tres grupos:

* “Losvalores que preparan los fines de la educacién’ son pro-
pios de la educacion, las normas basicas de un estado o los
planteamientos educativos de un centro. Como bien apunta
Durkheim (1975, p. 2): “Estos valores pueden variar segun
las culturas y las sociedades”.

* “Los valores intrinsecos de la educacion™ son los valores
propios de la accién educativa misma, de la relacién entre
docente y discente, entre familias e hijos/as y entre amigos.

* “Los valores entendidos como guias de orientacién, como
criterios de juicio para la educacién™ valores que orientan
las decisiones educativas tanto formales, no formales, como
informales. Las acciones educativas cotidianas pueden darse
entre amigos o en el ambito familiar, asi como en la escuela
o en un centro educativo.

Duart (1999, p. 28) clasifica los valores como “valores objetivos, valores
de accion y valores de criterio”. Los valores objetivos vienen determina-
dos por las finalidades educativas, que dependeran de su realizacion y
de los componentes que determinen la cultura del espacio o del colec-
tivo en el cual se educa. Los valores de accién se fijan en las acciones
educativas y se trata de las actuaciones destinadas al aprendizaje de
conductas y pautas de comportamiento que dependeran de la tradi-
ci6n y de la manera como se asumen por parte del colectivo o de una
sociedad. Y, por ultimo, los valores de criterio son los que se conside-
ran de mas relevancia en la acciéon educativa porque tienen por objeto
la toma de decisiones y dependen de la escala valorativa que se utilice
para cada decision.

Los valores de la educacién tienen limites marcados por diferentes
parametros que limitan, regulan y dan sentido a las acciones educati-
vas. Los valores, en definitiva, pueden ser considerados como criterios,
como puntos de referencia. Estos valores permiten gestionar la ética a
partir de, o tomando los valores como referencia (Duart, 1999). Los
valores guian nuestra actuacion, y este tipo de gestion puede deno-
minarse “gestiéon ética”.

Para Gonzalez-Esteban (2001, 2003), el ambito moral esta formado
por valores morales que inicamente son deseables, asi que no se puede
prescindir de ellos. En cambio, las normas morales son exigibles y, por
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tanto, se pueden autobligar y universalizar, y son incondicionales. Para
la autora, la moralidad o el hecho moral es una parte constitutiva de la
vida individual y colectiva de las personas.

Duart (1999) apunta que los valores no pueden gestionarse dado que
no son medibles ni optimizables. Si lo hiciésemos, en esencia, dejarian
de ser valores para pasar a ser objetivos. En cambio, Gortner (1994)
habla de los valores como concepciones de lo deseable, que influencian
la seleccion de fines y medios para la acciéon. Los valores, en el caso de
los empleados publicos, y, por tanto, de los profesionales de las organiza-
ciones publicas son valores como la “imparcialidad, la transparencia, la
rendicion de cuentas, la efectividad, la integridad y la equidad” (Villo-
ria, 2015, p. 13). Para el autor, lo mas importante es que estos valores se
socialicen para que las personas puedan emplearlos al servicio del bien
comun. De ahi que comportamientos de personas caracterizados por ser
personas flexibles, sinceras, transparentes, ordenadas, optimistas, leales
0 generosas, son comportamientos que permiten generar confianza en
las personas y finalmente, en las propias instituciones.

Van Wart (1996, p. 526) menciona que los valores se pueden agrupar en
“roles o conjuntos de valores”. Se tratan de valores que tienen cercania
en cuanto a sus fines y que exigen del destinatario el desempefio de un
papel concreto y coherente en la organizaciéon o sociedad correspon-
diente. El desempefio ético de las personas en la organizacion genera un
circulo virtuoso entre aquellas personas que desarrollan una actividad
y quienes se benefician de ésta (Arango, 2016 y Garcia, 2017).

Los valores guiaran las acciones y la toma de decisiones en la propia
organizaciéon. Permitiran dibujar las coordenadas en las que se mueve
la ética de una organizacioén, es decir, su “caracter”. “Los valores son
aceptados y se van convirtiendo gradualmente” en las creencias asumi-
das por la organizacion; estas son depositadas en su cultura, formando
su personalidad, su horizonte de referencia (Schein, 2010, p. 32). En la
linea anterior, Schwartz (2005) apunta que los valores son representacio-
nes psicolégicas de lo que creemos que es importante en nuestras vidas
y, por tanto, objetivos deseables de importancia diversa, que sirven de
guia en la vida de las personas y de las organizaciones. Aun asi, para
que la cultura institucional sea compartida es preciso que las personas
de la institucion la integren como una creencia basica habitual para
afrontar las dificultades diarias, y estas creencias configuran la ética
de la organizacion (Duart, 1999 y Shein, 2010).

Los valores cuando se reconocen se seleccionan, se escogen y después, se
viven y se experimentan hasta que se convierten en algo natural e innato.
Por tanto, los valores inciden en la definicion e identidad de las personas,
de la sociedad y de las instituciones como colectividad. En las organi-
zaclones educativas, pero también en cualquier otra clase de organiza-
cion, los valores compartidos son la base de la educacién organizativa.
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Para Campo y Fernandez (2017, p. 38), los valores se caracterizan:

* Por ser creencias fuertemente conectadas con las emociones,
no son ideas puras ni objetivas.

* Son constructos motivacionales. Entroncan con las metas
deseables que las personas y las instituciones se esfuerzan
por alcanzar.

* Trascienden las situaciones y las acciones concretas. Son
metas abstractas. Su naturaleza abstracta la distancia de
otros conceptos tales como la norma y las actitudes, que
generalmente se refieren a situaciones, objetos o acciones
especificas.

* Guian la seleccién y/o la evaluaciéon de las personas, de las
acciones o modos de intervencién de estas y de las politicas,
es decir, sirven como estandares o criterios de la actuacion
personal y profesional.

* Estan jerarquizados por orden de importancia. Forman un
sistema ordenado de prioridades que definen a los individuos
y que regulan la adscripciéon profesional.

Pérez-Delgado y Garcia Rosa (citado por Gonzalez 2017) hacen una
clara diferenciacion entre valores y actitudes enumerando que:

Tabla 2.

Descripcién de valores y actitudes

Valores Actitudes

Creencia Unica. Organizacion de diversas creencias, focalizada

sobre un objetivo o situacion dada.
Un valor es un estandar de podrias o deberias.
Se tienen tantos valores como creencias aprendidas, Se orientan a situaciones y objetivos especificos
relacionadas con modos de conducta o estados
Ultimos de existencia.

Estos ocupan un lugar central en la estructura
de la personalidad (comportamiento).

Fuente: Gonzélez (2017, p. 54)

Por tanto, el valor se podria definir como “un estilo de vida. Esta opcion
de vida responde a nuestra manera de ser, y estd muy relacionada con los
comportamientos que consideremos y hemos interiorizado como validos
(moral) y con la reflexion que realizamos sobre ellos (ética)” (Guillén,
2006; Vericat, 2013; Gonzalez-Esteban, 2016). Los valores son aquellas
ideas sobre como debe actuarse, y estin mas o menos enraizadas en las
creencias mas profundas. Hacen referencia al &mbito del conocimiento,
dando sentido a algo que es valioso, a diferencia de las virtudes, que
hacen referencia a los rasgos del caracter.

Para Melé (2016), los valores éticos se relacionan con los bienes humanos
porque favorecen la mejora y el perfeccionamiento de los seres humanos.
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Y estos valores son distintos de los valores sociales, que forman parte de
un contexto determinado; y de los valores personales, que son subjeti-
vos. Para el autor, “los valores personales y sociales pueden (o no) estar
en desacuerdo con los valores éticos” (Melé, 2016, p. 36).

Los valores determinan la manera de ser, de estar y relacionarse con
los demas y el entorno. Los valores que se interiorizan son los que final-
mente se viven y después se transmiten. Aun asi, los valores se caracte-
rizan por “ser deseables, los valores son inagotables. Son validos para
todos y se conservan en su magnitud, siendo indiferente el nimero de
personas que lo escojan. Los valores son necesarios tanto para nuestro
conocimiento personal como para progresar mas humanamente en
nuestra convivencia social” (Vericat, 2013, p. 52).

De ahi que el saber moral sea un saber compartido; nos dice cémo
debemos comportarnos y qué debemos hacer; nos proporciona valores
para orientarnos, las normas que hemos de seguir y las virtudes que nos
predisponen para actuar bien, para las buenas practicas. Es un saber del
que todos disponemos y al que todos recurrimos para solucionar nues-
tros problemas de una forma consensuada y cordial, sin manipular, ni

engafiar (IVAP, 2017).

Como apunta Howe y Miramontes (2001, p. 32), “los hechos y los valo-
res, entonces, se entremezclan al menos de tres formas. Primero, alli
donde los principios éticos estan asentados se requieren los hechos para
determinar si un determinado principio ético se cumple. En segundo
lugar, cuando los principios éticos no estan asentados, es necesario esta-
blecer lazos razonablemente claros entre los hechos y el principio ético
en cuestion. Y finalmente, un montén de conceptos tienen ambos usos,
descriptivo y evaluable”.

Cuando los valores o normas entran en disputa o conflicto, es cuando
se hace necesaria una reflexion ética que busque principios morales, es
decir, criterios que permitan reflexionar y hacer juicios de valor impar-
ciales ante dichas situaciones. Por tanto, “una de las tareas de la ética es
la de ofrecer criterios desde los que poder reconocer la justicia de una
norma o valor” (Gonzalez-Esteban, 2001, p. 33), porque los valores son
criterios que permiten evaluar nuestras acciones y las acciones, actitudes
y comportamientos de los otros (Beare, citado por Gairin et al., 2003).

En definitiva, es necesario el desarrollo de procesos de gestion ética en
las instituciones para ayudar a los miembros de la organizacién a tomar
decisiones a partir de la reflexién ética sobre las normas y valores que
rigen sus comportamientos individuales e institucionales.

2.2 De la ética a la ética aplicada

Como hemos apuntado en el capitulo anterior, cuando nos referimos a
la ética la entendemos como el caracter o modo de ser de la institucién
educativa. Se trata, por tanto, de disponer de unos principios firmes
institucionales y tener en cuenta las consecuencias de sus actuaciones
para abordar cualquiera de los interrogantes morales que se les plantean.
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Durante las décadas de los afios sesenta y setenta del siglo XX, surgen
en los paises con tradicién occidental lo que con el tiempo denominaron
las “éticas aplicadas” (Cortina, 2004, p. 46). Tradicionalmente, la pre-
ocupacion por el problema de la fundamentacién moral seguia siendo
el tema estrella de la ética. Aunque junto con él, empezaba a ganar
terreno la necesidad de aplicar en la vida cotidiana lo ganado durante
el proceso de fundamentacion, es decir, la necesidad de disefiar una
ética aplicada a las distintas esferas de la vida social. Lo que mas tarde
daria lugar a las distintas éticas aplicadas. Para Camps (2013, p. 394),
“la ética moderna es una ética de principios, contra la que se levanta de
inmediato una ética utilitarista, ética de las consecuencias”.

Esta ética se caracteriza por ser mas empirica y practica. Se dan tres
maneras de entender la ética: “desde las virtudes, desde los principios
y desde las consecuencias de las acciones” (Camps, 2013, p. 394) que
han sido englobadas por lo que hoy se conoce como la ética aplicada.
Para Gémez (2016, p. 22), “la ética aplicada se refiere a la valoracién
de los actos en funcién del entorno y de las circunstancias en las cuales
éstos se llevan a cabo”. En palabras de Bautista (2013, p. 10), “la ética
aplicada en los servicios publicos [...] implica plena conciencia de su
conducta, la cual se traduce en actos concretos orientados hacia el inte-
rés del ciudadano”.

La ética de las consecuencias intenta complementar a la ética de los
principios porque ayuda a contextualizar, a dar sentido y a no ignorar
una realidad social cambiante, exhibiendo mas rasgos irracionales que
racionales. En sintesis, no nos podemos fijar en los principios o las con-
secuencias ni actuar teniendo en cuenta estos, sino que son imprescin-
dibles los dos para poder aportar razones morales a nuestras maneras
de actuar (Camps, 2013; Camps y Cortina, 2007).

Parala autora, entre la ética de los principios y la ética de las consecuen-
cias es clave la mediacion a través de la ética de las virtudes. Porque,
“la virtud apunta hacia la excelencia de la persona vy, por lo tanto, a su
manera de hacer las cosas, a la adquisicién de un caracter o una per-
sonalidad moral” (Camps, 2013, p. 398). Se trata de poner énfasis en la
disposiciéon del ser humano de actuar como es debido.

las virtudes se asientan en el sentimiento —el alma sensitiva, dijo Aris-
toteles— y se materializan en habitos, en costumbres, que se traducen
en tendencias a actuar bien o mal. Cuando las buenas costumbres o
la tendencia a hacer el bien no existen, los codigos de principios y
la atencién a las consecuencias son indtiles como orientadores de la
conducta, porque falta la voluntad del sujeto de tenerlos en cuenta
(Camps, 2013, p. 398).

Para Melé¢ (2016), las virtudes, como habitos morales, son capaces de
moldear el caracter de la persona u organizaciéon. En el caso de Cor-
tina (1994, p. 20), este apunta que la ética, en un primer sentido, tiene
por tarea mostrar como deliberar bien para hacer buenas elecciones a
lo largo de la vida, forjando un buen caracter o modo de ser. Es decir,
“tener claro los fines, mas que las normas y los reglamentos, porque
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quién tiene presentes los fines y sabe ordenar los objetivos intermedios
en relacién con ellos, sabra adaptar los nuevos medios que aparezcan
para imaginar otros nuevos” (Cortina, 1994, p. 20).

La autora hace mencion a la importancia de tener claro qué meta se
quiere conseguir mediante nuestras acciones, cudl es el fin. Haciendo
énfasis en que esta delimitaciéon permite avanzar “fijando los modos
de actuar, las metas intermedias y los valores que es preciso encarnar
para llegar tanto a los objetivos intermedios como al fin altimo” (Cor-
tina, 1994, p. 20).

Para Lozano (2007, p. 9), la ética se trata de una orientacion, “se ocupa
de orientar el uso de nuestra libertad, de qué hacemos y como lo hace-
mos cuando optamos por un determinado comportamiento o curso de
actuacion”. En palabras de Aristoteles se trata del saber que nos tiene
que orientar en nuestra practica diaria, es decir, en nuestra “praxis
vital” (Lozano, 2007, p. 19).

Si queremos profundizar en cémo deber ser ese comportamiento
humano, en qué se caracteriza, Guillén (2006, p. 4) explicita que el
comportamiento se considera ético cuando “su calidad humana crece”.
Es decir, cuando se permite que la persona se desarrolle como indivi-
duo, y, por tanto, sea mejor persona. Pero para ello, se apunta que no
basta saber qué es lo bueno, y como lograrlo, sino que hay que llevarlo
a la practica (con virtud).

Aquellos modos de actuar ya asumidos, que nos predisponen a obrar
en el sentido correcto y que hemos ido incorporando a nuestro carac-
ter por repeticiéon de actos es lo que se conoce como habitos (decir la
verdad, actuar con justicia, obrar con lealtad), en cambio, hablaremos
de vicios cuando no nos predisponen a alcanzar la meta. Por tanto, los
vicios son malas disposiciones estables del caracter o “malos hébitos

morales” (Melé, 2016, p. 12).

Para Villoria (2015), otras virtudes para tener en cuenta serian la pru-
dencia o phronesis, que implica una capacidad de hacer en cada momento
lo que hay que hacer, una sabiduria practica basada en la intuicién y
la experiencia; la justicia o la basqueda de una conducta equitativa; la
valentia o la capacidad de arriesgarse por ser integro; y la templanza o
saber encontrar el justo término alejandonos de extremos a los que nos
guian nuestras pasiones. Estas virtudes deben trabajarse por la persona
a través de la autoeducacion y la autorreflexion.

Podemos deducir hasta el momento de los autores analizados que la ética
no se convierte en realidad hasta que no se pone en practica la virtud.
Es decir, cuando “se pone en practica de modo habitual la norma ética
de la justicia, se puede hablar de que una persona es justa, y posee esta
virtud” (Guillén, 2006, p. 6).

Hasta aquiy, en definitiva, podemos definir la ética como:

el saber practico, preocupado por averiguar cudl debe ser el fin de
nuestra accion, para que podamos decidir qué habitos hemos de asu-

mir, como ordenar las metas intermedias, cudles son los valores por
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los que hemos de orientarnos, qué modo de ser o caracter hemos de
incorporar, con objeto de obrar con prudencia, es decir, tomar deci-
siones acertadas (Cortina,1994, p. 21).

Cuando hablamos, por tanto, de ética, hablamos de una dimensién
tedrica y de una dimension practica. En palabras de Guillén (2006,
p- 4), la ética es “un saber para, un saber desde”, se trata de un saber
que orienta a saber cémo actuar en plenitud.

Las éticas deontologicas -éticas del deber o de principios- y las éticas
teleologicas- éticas del bien y de consecuencias-, son el marco en el que
se encuadran las teorias clasicas sobre la moral. Este tipo de ética es la
mas caracterizada por Kant y el utilitarismo, y busca dar cabida a la
totalidad de la filosofia moral. Una ética mas aristotélica quedaria cla-
sificada como ética teleoldgica o del bien, ya que su punto de partida es
la pregunta por el bien y el télos del hombre. En los dltimos afios, ha ido
resurgiendo un tercer modelo nombrado ética de las virtudes.

Histéricamente se habian podido entender estas éticas como diferentes
y opuestas, pero a medida que ha ido avanzando el tiempo y a partir
de la necesidad de dar respuesta y abordar problematicas y conflictos
practicos, se ha evidenciado la necesidad de dar una respuesta de la
manera mas global posible. Por ello, “ni la ética de los principios ni la
ética de las consecuencias son dos éticas opuestas entre las que haya que
escoger. Son complementarias. [...] y un complemento de ambas, es,
asimismo, la teoria de las virtudes” (Camps, 2013, p. 393).

Como expuso Max Weber (citado por Gamps, 2013, p. 393): “ningun
politico puede guiarse solo por principios, porque silo hace serd un mal
politico (afirmacién que le valié de inmediato la descalificaciéon de los
puristas de los principios éticos), afiade, no con menos rotundidad, que
el buen politico es el que tiene en cuenta las consecuencias de sus deci-
siones”. Es decir, Weber (1967) ni los principios, ni las consecuencias
son dos puntos rivales, sino complementarios.

Las éticas aplicadas nacieron por “imperativo de una realidad social
que necesitaba respuestas multidisciplinares en sociedades moralmente
pluralistas” (Cortina, 2002, p. 46). Por tanto, se considera necesario el
surgimiento de una ética responsable y solidaria porque al final lo que
esta en juego es el futuro del ser humano y de la sociedad.

Esta necesidad no ha surgido de una forma espontanea ni es una nueva
moda; la necesidad de una ética responsable y solidaria con validez
universal se ha hecho urgente tras siglos de seguir ciegamente la razén
técnica. Conocemos los medios para casi todo, pero hemos dejado de
preguntarnos por los fines. Ahora lo que nos debemos preguntar es:
¢Qué fines debemos perseguir y por qué? Esa es una tarea de la razén

practica, y no de la razén instrumental (Lozano, 2004, p. 43).

El concepto de ética aplicada puede parecer reiterativo, ya que por defi-
nicién toda ética deberia poder aplicarse, pero, se trata de una manera
nueva de entender la ética. Busca ocuparse no tanto de las reflexiones
sobre cuestiones éticas, sino sobre problemas que surgen en otras dis-
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ciplinas o actividades profesionales. Estas nacen de la demanda social
de que la filosofia dé respuesta a lo que es y debe ser la moral, tanto
en un sentido general como en su aplicacién a la toma de decisiones
concretas. En concreto, si la ética se encarga de explicitar y justificar,
en el caso de las éticas aplicadas, se trata de llevar a la practica estas
expectativas y presupuestos morales (Cortina y Garcia-Marza, 2003;
Garcia-Marza, 2017).

Para autores como Gracia (1991), la ética aplicada se enfrenta a dilemas
y problemas que no se pueden resolver con una respuesta dicotémica
(A o B). Y los problemas éticos aparecen cuando varios valores entran
en conflicto, valores todos ellos irrenunciables. Por tanto, plantear esta
discusion, para el autor, no tiene sentido, ya que propone escoger un
valor por encima de otro. Por tanto, hay que intentar buscar el equili-
brio de los valores en conflicto, lo que lleva a hacer el esfuerzo de mati-
zarlos, profundizar en ellos y no quedarse enquistado en una parte del
conflicto tal y como apunta Camps (2013, p. 403).

Por ello, Cortina (1994, p. 37) habla de una ética civica como aquella que:

consiste en ese minimo de valores y normas que los miembros de una
sociedad moderna comparten, sean cuales fueren sus cosmovisiones
religiosas, agnosticas o ateas, filoséficas, politicas o culturales; minimo
que los lleva a comprender que la convivencia de concepciones diver-
sas se fecunda y que cada quien tiene perfecto derecho a interpretar y
llevar a cabo sus proyectos de felicidad siempre que no imposibilite a
los demés llevarlos también a cabo. Esta es la razon por la que consi-

deramos a la ética como una ética moderna de minimos.

No hay que entender la ética de minimos como aquello que comparten
los ciudadanos de una sociedad moderna. No son determinados proyec-
tos de felicidad ya que cada uno de ellos tiene su propio ideal de buena
vida y ninguno tiene derecho a imponerlo a los demas por la fuerza. Es
fundamental que se entienda que, en las sociedades pluralistas, convi-
ven personas y grupos que se proponen distintas éticas de maximos, de
modo que ninguno de ellos puede imponer a los demas sus ideales de
felicidad. A lo sumo, deben invitar a compartirlos a través del didlogo
y del testimonio personal (Cortina, 1994).

Para Cortina (1994) y Lozano (2004), esta ética esta impregnada de
valores como la “autonomia moral” con su trasunto politico de ciuda-
dania; la nocién de “igualdad”; la “solidaridad” entendida como una
meta comun a conseguir por todos los hombres de la misma manera en
su autonomia; la “tolerancia activa”, la predisposicion a no inmiscuirse
en los proyectos ajenos por simple comodidad, o como una predisposi-
cién a respetar proyectos ajenos que puedan tener un valor, aunque no
los compartamos; el “éthos dialogico™; “el respeto activo”. Este ultimo
trataria de resolver los conflictos que se plantean en la sociedad a través
del dialogo. Asi, cabe estar dispuesto a atender a los intereses de todos
ala hora de tomar decisiones.
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Los valores de libertad, igualdad y solidaridad, concretados en los dere-
chos humanos, el valor de la tolerancia activa, asi como la imposibilidad
de proponer a otros el propio ideal de vida solo es posible a través del
dialogo vy el testimonio (Cortina, p. 42). Se trata del caudal de la ética
civica en las sociedades con democracia liberal.

La ética aporta al analisis, planteamientos o la resolucién de conflictos
practicos desde un conjunto de conceptos y razonamientos que ayudan a
enmarcar el problema en cuestién y a verlo desde el punto de vista moral,
y no desde dimensiones como la cientifica, técnica, social o juridica.

Adun asi, muchas investigaciones sobre la ética aplicada (ética de las orga-
nizaciones) mantienen la idea de que la ética se esta reduciendo a la
generacion y aplicacion de documentos normativos (Guillén, 2006; 2017;
Gonzalez, 2009; Chun, Shin, Choiy Kim, 2013, entre otros). Es decir, se
esta reduciendo la ética aplicada a un codigo de preceptos al que se debe
acudir para solucionar problemas practicosy esto no es, ni deberia ser asi.

Ferrater y Cohn (1981) apuntan que ante la promocion y practica de
la ética es necesario mantener una postura moderadamente relativa.
Es decir, que no se excluya de entrada a todos los que no comparten
una supuesta moral universal no complaciente con la perspectiva de
que todo tiene el mismo valor y no hay principios inamovibles. Lo mas
inteligente es buscar qué hay en cada una de las éticas que pueda ser
empleado y utilizado para poder solucionar el conflicto. Por tanto, la
ética tiene que ser vista como un proceso, es decir, “una elaboracién
reflexivay teérica que ayuda a desarrollar proyectos profesionales (indi-
viduales o colectivos), organizacionales, institucionales o sociales y se
hace presente en ellos, se realiza en ellos sin identificarse ni reducirse a

ellos” (Lozano, 1997, p. 12).

La ética constituye uno de los fundamentos de la condiciéon de ciuda-
dania, y sus contenidos de reflexion filoséfica sobre la libertad, la igual-
dad, la solidaridad, la justicia, etcétera, si pueden y deben ser objeto de
estudio y reflexion en las instituciones educativas.

A menudo, en el mundo ético es la persona misma quien critica sus pro-
pias elecciones. Entonces debe responder de ellas ante si misma. Pero
cuando las elecciones tienen un impacto social, debe responder ante la
sociedad y por eso ha de medir muy bien sus pasos. En este sentido, a
nadie se le oculta que las organizaciones tienen una responsabilidad
social innegable, no solo porque sus opciones repercuten en la sociedad,
también porque los fines que persiguen son sociales. Por tanto, podemos
compartir la afirmacién que “no solo los individuos son moralmente
responsables, sino también las organizaciones” (Cortina, 1994, p. 20),
porque, no solo las personas o los grupos de personas se ven afectados
por los objetivos y finalidad de la organizacion, sino que el sistema social
y ecoldgico con el que interacciona y del que forma parte también se
ve afectado. De ahi, que la organizacion sea responsable de las accio-
nes y actuaciones explicitas o implicitas que hace (Noé, 2019). Es aqui,
cuando tiene sentido hablar del valor de la ética organizacional en las
instituciones educativas.
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2.3 La cultura moral de las organizaciones

A continuacion, se delimita qué se entiende por cultura organizacional,
clima organizacional y cultura moral de la organizacién. Especialmente,
se busca describir la relacién entre ética organizacional y cultura ins-
titucional, y conocer las fases del desarrollo del juicio moral propuesto
por Kholberg en las organizaciones.

Son muchas las décadas donde diferentes autores han buscado la deli-
mitacion tedrica y practica de la cultura organizacional (Shein, 2010;
Municio, 1988; Antunez, 1993; Armengol, 2001; Robbins, 2004; Livari
y Huisman, 2007). Se ha relacionado especialmente la cultura organiza-
cional con cuestiones de eficacia, eficiencia, compromiso organizativo,
estilos de gestion y liderazgo, gestion del conocimiento, aprendizaje
organizativo, procesos y funciones organizativas, entre otros. De ahi,
que la delimitacién de estrategias, instrumentos y modelos de desarro-
llo y aplicaciéon para su identificacion y medicion haya sido una tarea
histéricamente compleja.

Algunos autores delimitan la cultura organizacional como:

La cultura de una organizacion se refiere a las presunciones y creen-
cias basicas que comparten los miembros de una organizacién. Estas
operan de forma inconsciente, definen la visién que los miembros de
la organizacién tienen de esta y de sus relaciones con el entorno y
han sido aprendidas como respuesta a los problemas de subsistencia
con el entorno y a los propios de la integracion interna de la orga-
nizacién (Shein, 2010).

“Conjunto de valores, creencias, tradiciones y modos de ejecutar las
tareas que, de manera consciente o inconsciente, cada organizacién
adopta y acumula con el tiempo, y que condiciona fuertemente el pen-
samiento y el comportamiento de sus miembros” (Chiavenato citado

por Guillén, 2006, p. 238).

“Conjunto de significados, principios, valores y creencias compartidos
por los miembros de la organizaciéon que dan a ésta una identidad pro-
piay determinan la conducta peculiar de los individuos que la forman

y la de la propia institucién” (Antinez, 1993, p. 485).

“La cultura de una organizacién es el conjunto de valores y significados
compartidos por sus miembros, que se manifiestan de forma tangible
o intangible y que determinan y explican sus comportamientos par-
ticulares” (Armengol, 2001, p. 53).

La cultura se caracteriza por disponer de un conjunto de creen-
cias morales, codigos de normas o valores y costumbres que se van
modificando con el transcurso del tiempo. Este ethos o fenémeno de
la moralidad. Puede ser individual, grupal o de una sociedad, mani-
festandose en sus costumbres y conductas (actitudes, convicciones y
creencias) (Maliandi, 2004, p. 52).
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“La cultura organizativa puede ser construida para cubrir casi todo en
una organizacioén: asuncionesy creencias basicas, valores, modelos de
conducta, rituales, practicas, simbolos, héroes, artefactos y tecnologia”
(Livari y Huisman, 2007, p. 40).

Como se puede evidenciar en las diferentes definiciones, existen diver-
sidad de caracterizaciones en relacién con qué se entiende por cultura
organizacional, aunque todas ellas mencionan qué se incorpora y atien-
den a los valores. La cultura organizacional hace de la institucién edu-
cativa un elemento tinico e irrepetible porque en ella cada organizacién
delimita su identidad.

Para Schein (2010), la cultura organizacional se puede observar en tres
estadios:

1. Artefactos observables como son las estructuras y los proce-
sos visibles, es decir, que se pueden percibir a través de los
sentidos. Son los elementos de la organizacién que son faciles
de describir, pero complejos de percibir porque dependen del
significado que cada persona de la organizacion le atribuya.
Por ejemplo: los dispositivos tecnolégicos, el entorno, la deco-
racion, etcétera.

2. Valores adoptados (normas y reglas de comportamiento).
En este caso encontramos los objetivos, las estrategias y la
filosofia de la institucién que se transmiten a los miembros
de la organizacion y que las personas acaban compartiendo
porque entienden que son importantes.

3. Los supuestos basicos subyacentes se encargan de sustentar
los valores y las acciones institucionales interiorizadas por-
que se han visualizado de manera reiterada para solucio-
nar conflictos. En este caso, se encuentran en niveles mas
inconscientes.

En conclusién, con la propuesta de Schein (2010) en el plano inobserva-
ble suelen encontrarse las presunciones basicas o creencias compartidas
por todos los miembros de la organizacién, los valores comunes mas o
menos compartidos. En cambio, en el plano observable se encuentran
para el autor aspectos del entorno fisico, del lenguaje, simbolos y lemas,
ceremonias, ritos, anécdotas e historias que se transmiten de unos a
otros, reglamentos, normativas, etcétera.

Rivasy Samra (2006) apunta que la cultura organizacional puede abor-
darse desde dos aspectos: 1) Cultura Objetiva que hace referencia a la
historia de la institucion, sus fundadores, ceremonias, simbolos, arqui-
tectura, sefiales identitarias; y 2) Gultura Subjetiva que se formaria por
los supuestos compartidos (el como pensamos aqui), los valores com-
partidos (en qué creemos aqui), los significados compartidos (cémo se
interpretan las cosas), el como se hacen las cosas en la institucion y la
imagen corporativa compartida (como se ve a los demas).

La Direccién escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 61
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



Para Beare (citado por Gairin et al., 2003), las dimensiones de la cultura
organizacional de los centros educativos son: 1) Fundamentos conceptua-
les intangibles donde encontramos los valores, la filosofia y la ideologia
predominante que orientan e informan de las actuaciones de la orga-
nizacién (estos son dificiles de medir); y 2) Expresiones y simbolismos
tangibles como manifestaciones verbales/conceptuales, manifestacio-
nes y simbolismos visuales/materiales y manifestaciones conductuales.

Hasta el momento podemos mencionar que en la cultura organizacio-
nal podemos observar que existen manifestaciones explicitas y otras
no implicitas como las apuntadas en la tabla 3:

Tabla 3.
Clima y Cultura empresarial

Concepto de Cultura Organizacional

Manifestaciones de la cultura organizacional
que se ven

- Entorno fisico y simbolico
- Ceremonias o ritos

- Lenguaje y lemas
- Anécdotas

- Historias

- Normas, etc.

Manifestaciones de la cultura organizacional Valores

- Calidad

- Innovacion

- Creatividad

- Responsabilidad

Creencias
- Concepto de persona.

- Concepto de trabajo

- Vision de la organizacion
- Responsabilidades

- Cosmovision

Fuente: Vélaz (citado por Guillén, 2006)

Si entendemos que la cultura organizacional es un medio indirecto para
promover la ética organizacional, se evidencia que existe la dificultad
de incidir de manera directa en cuestiones éticas que pertenecen, mayo-
ritariamente, al plano informal de la instituciéon, porque los aspectos
informales surgen de manera informal y espontanea en el plano de las
relaciones humanas y acaban formando parte de la propia organizacion.

Teniendo en cuenta las definiciones, hasta el momento podemos con-
ceptualizar en la linea de Armengol (2001) que entendemos la cultura
organizacional como un conjunto de elementos tangibles como normas,
c6digos de conducta, documentacion institucional, protocolos, com-
portamientos institucionales y personales; y de elementos intangibles
como principios, valores, creencias morales y costumbres, compartidos y
aprendidos por todos los miembros de la organizacion, que se van modi-
ficando en el tiempo y que configuran la identidad de la organizacion.
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Evidenciamos de las lecturas anteriores que los valores construyen los
ideales que se van a compartir y que se aceptan, explicitamente e impli-
citamente por parte de los miembros de la organizacién, y que influyen
en su comportamiento.

Para conocer la dimension ética de una organizacion, es clave analizar
la cultura organizacional de la institucion, porque implica el clima y la
gestion de la organizaciéon que se da a partir del estilo de direccién, de
la toma de decisiones, la gestion de personas, la interlocucion y la comu-
nicacion, asi como el disefio de su estructura (Cubillo, 2018 y Gonza-
lez-Esteban, 2001). Hablar de cultura organizacional es reconocer que
cada institucion tiene una estructura organizativa, formas de interrela-
cion, practicas de actuacion y sistemas de creencias, tradiciones, valores
y simbolos que conforman su manera de hacer (Gairin et al., 2003).

El cambio de las culturas organizacionales es un proceso lento y dificil
porque en una misma organizacién se puede dar una cultura institu-
cional, pero también existir subculturas compartidas por los miem-
bros de la organizacién. Pero solo con el conocimiento de esta cultura
colectiva o de la institucion es posible reflexionar sobre sus conductas,
rituales y comportamientos. Por tanto, la mejora y el cambio de la cul-
tura organizacional pasa por pensar cuales son los valores que se han
ido forjando en las personas poco a poco y que se materializan en sus
conductas y comportamientos.

Buscar cambiar estos comportamientos o conductas supone cambiar
los valores que los explican, y esto solo es posible a través del autocon-
vencimiento y de la reflexion personal y colectiva sobre lo que hay que
cambiar. Como apuntan Tomas 1 Folch, Castro, Graells et al., (2006),
cambiar la cultura institucional es cambiar las creencias, las costumbres,
las actitudes y el procedimiento utilizado que pertenecian a la identidad
de la organizacion. Es un proceso que va mas alla del desaprender, de
repensar y cuestionarse algunas practicas habituales o rutinarias: se
trata de modificar conductas institucionales.

En definitiva, las escuelas, como instituciones claramente educativas y
sociales, deben plantearse la integracién en su cultura organizacional
de la reflexion ética continua sobre su comportamiento y compromiso
ético con la educacién y la ética (Osorio y Rodriguez, 2018). Aqui se
hace imprescindible considerar que describir la cultura organizacional
de una escuela es también interrogarse y considerar el nivel de extensién
de esa cultura; su grado de mantenimiento, estabilidad y orientacién;
la fuerza o importancia que tienen las ideas asumidas y la claridad en
la jerarquizacién y priorizacién de los valores (Gairin, 2006).

En el campo de las instituciones educativas, Bolivar (1993) plantea con-
siderar diferentes tipologias de culturas organizativas segtn las relacio-
nes personales en la institucion, las formas de trabajo, la identificacion
personal y las condiciones organizativas.

Una vez delimitado qué entendemos por cultura organizacional, consi-
deramos relevante conocer aquellos elementos que configuran la cultura
organizacional. La cultura de la organizacién esta en continua construc-
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cién; nace a consecuencia de la repuesta del ser humano a un contexto
fisico; se desarrolla a través del aprendizaje transmitido de unos a otros
en la organizacion; se reelabora constantemente por factores externos
e internos; estd compuesta por multitud de elementos que pautan el
comportamiento y las formas de pensar en la organizacién; tiene como
funciones identificar la organizacién, ofrecer seguridad, estabilidad y
comprension a los miembros de la organizacién sobre procesos com-
plejos institucionales y facilitar normas para definir comportamientos,
pero también se puede convertir en un instrumento de control social;
se suele caracterizar por niveles como la estabilidad, control, autono-
mia, estructura, soporte, identidad, tolerancia respecto al conflicto, el
riesgo, la creatividad y la recompensa de premios y castigos, y también
puede desparecer permitiendo aceptar nuevas culturas o soportando la
desaparicion (Armengol, Feixas y Pallares, 2000).

Hablar de cultura organizacional no es lo mismo que hablar de clima
organizacional. Ll clima organizacional en sus inicios se estudié como
un concepto paralelo ala psicologia social y de las organizaciones (Gon-
zalez, Silva y Sepulveda, 2016 y Garcia, 2006) hasta el punto de que
autores como Murray pusieron énfasis en el entorno y su influencia en el
clima psicologico de los individuos que trabajan en ese ambiente. Hacia
los afios 50, aparece Argyris (citado por Rubio, 2004) que puso de relieve
el valor de las relaciones interpersonales como variable determinante
del clima en las organizaciones, poniendo énfasis en las dimensiones
del clima de la organizacién como: la confianza interpersonal, el com-
promiso y la obertura. Y Tagiuru y Litwin (1968 citado por Elias, 2015)
analizaron las instituciones educativas en funcién de diferentes cate-
gorias como la ecologica, la del medio, el ambiente social y la cultura.

El estudio de la delimitaciéon conceptual del clima organizacional faci-
lita analizar y comprender el comportamiento de los miembros de la
organizacion dentro de un contexto, realizando un diagnéstico previo
que permita establecer estrategias de control y posibles cambios en la
organizacion. Las investigaciones e informes nacionales como interna-
cionales afirman la importancia de contar en los centros educativos con
climas escolares favorables, positivos o nutritivos para el aprendizaje
(Retamal y Gonzalez, 2019; Cornejo y Arredondo, citado por Parra,
2017, p. 120) que generan una convivencia social positiva y la partici-
pacion democratica permitiendo una mejor disposicién para aprender
y cooperar. La existencia de climas positivos favorece relaciones e inte-
racciones entre los miembros de la organizacion caracterizadas por la
colaboracion y el sentimiento de pertinencia.

Cuando se habla de clima, algunos autores se refieren “al conjunto de
variables, como el ambiente fisico, el ambiente social, el comportamiento
organizacional y las caracteristicas de sus miembros, que ofrece una
vision global de la organizacion” (Rodriguez, 1995, p. 12). En el caso
de Cornejo y Arredondo (citado por Parra, 2017, p. 128) mencionan que
el clima es la “percepciéon que tienen los sujetos acerca de las relacio-
nes interpersonales que establecen en el contexto y el contexto o marco
en el cual estas interacciones se dan”. En cambio, si nos centramos en
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el clima, es “la percepcién que los individuos tienen de los distintos
aspectos del ambiente en el que desarrollan sus actividades habituales”

(Retamal y Gonzalez, 2019).

Como podemos leer, los autores coinciden respecto al elemento de per-
cepcion en las definiciones de clima escolar. Lo que es evidente es que
la direcciéon de las organizaciones con su sistema de gestion institucional
puede promover o no un buen clima organizacional (Montero, Erazo,
Narvaez y Ormaza, 2019). Por tanto, el clima es un el reflejo de la cul-
tura educativa imperante en el centro educativo. Por tal motivo, cada
centro tiene sus propias particularidades, caracteristicas y singularida-
des, haciéndolo tnico, con un clima forjado por la cultura organiza-
cional (Becerra, 2006; Mena y Valdés, 2008; Murillo y Becerra, 2009;
Garcia, Maldonado, Perry, Rodriguez y Saavedra, 2014). A su vez, la
cultura influye en el clima, en la forma de trabajo o directrices, alinea-
mientos, forma de participacion y toma de decisiones, en las relaciones
humanas y sus interacciones en el contexto educativo, en su contexto
sociocultural y su liderazgo.

Para Brunet (citado por Gairin, et al., 2003) y Valenzuela, Mulkiy Jara-
mill (2010), el clima organizacional incluye dos variables. Por un lado, la
variable de estructura organizacional como seria el control administra-
tivo, dimensiones de la organizacién, el nimero de niveles jerarquicos,
el organigrama o configuracioén jerarquica, centralizacién o descentra-
lizacién, especializacion de las funciones, normas, formalizacion de pro-
cedimientos institucionales y el grado de interdependencia institucional.
Y, en segundo lugar, la variable del proceso organizativo que incluye
el liderazgo, el estilo y los niveles de comunicacién, las formas de solu-
cionar conflictos, los tipos de coordinacion entre los integrantes de los
trabajadores y los diferentes niveles jerarquicos, incentivos, seleccion,
relaciones de poder, estatus, mecanismos de socializacion y el grado de
autonomia de los miembros de la organizacion.

Labuena intencion de la direccién escolar para generar ambientes sanos
de convivencia en los centros educativos puede entrar en contradiccién
con otros ambientes politicos, sociales y juridicos porque promuevan
valores sociales opuestos o contradictorios a los propios de la institucion
educativa (Aguilar y Sanchez, 2016). Para esto, se precisan mecanismos
y propuestas administrativas y legislativas que reflejen adecuadamente
los valores éticos propios de los centros educativos, asi las personas
aceptaran, como minimo, las leyes y normativas, porque van acorde
con las costumbres y valores generales, rechazando todos aquellos que
rompen con lo moral.

En definitiva, podemos evidenciar que el clima organizacional es una
variable que media entre las estructuras, los procesos, la metas y los
objetivos de la institucion, porque, por un lado, debe contemplar las
personas, sus actitudes, sus comportamientos y su desempefio y por otro,
se construye a partir de factores externos como los sociales, politicos y
econdmicos y los factores internos a la organizaciéon como las estructu-
ras, los individuos, etcétera (Garcia, 2006).
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El clima es una herramienta fundamental para el desarrollo organiza-
cional sise busca conseguir la motivacion, el compromiso, la creatividad
y el desempefio de los miembros de la organizacién (Guerrero, Neira y
Vasconez, 2019). El clima institucional se puede convertir en un proceso
de mediacion que influya en las actitudes y conductas de los miembros
de la organizacion, porque conocer y medir el clima permite saber las
percepciones que determinan los comportamientos de las personas de
la institucién y conseguir introducir cambios relevantes. De tal modo,
el comportamiento humano y sus interacciones e interrelaciones con el
clima, aumentan si se tienen en cuenta la satisfaccion o la insatisfaccion
de las personas de la organizacién, vinculandolas directamente con sus
actitudes, conductas y su aceptacion de metas, objetivos de base, linea-
mientos fundamentales, valores y cultura organizacional (Soberanes y

De la Fuente, 2009; Parra, 2017; Garcia, 2006).

Sinos adentramos en el objeto de este estudio, aludimos que un clima
organizacional serd ético en la medida en que se vaya incorporando la
ética a las actividades cotidianas y a medida que las personas incorpo-
ren y pongan en practica los valores que la organizacion ha establecido
para orientar las decisiones que se adopten (Gubillo, 2018). Para ello, se
precisa que los fines, los recursos y las practicas dentro de la organiza-
cion se dirjjan al desarrollo de las personas de la organizacién y al bien
comun (Bafion-Gomis et al., citado por Cubillo, 2018).

Las escuelas deben convertirse en espacios donde se den relaciones
correctas y buenas; donde los espacios estén cargados de valores que
permitan vivir a las personas en lugares donde se les trate con respeto,
justicia, equidad y prudencia. Los valores éticos se aprenden al vivir y
convivir en un ambiente que promueve unos determinados valores y
estilos de vida. El clima de la organizacion debe facilitar el desarrollo
de la persona, su autonomia, debe convertirse en un espacio donde se
permita el desarrollo personal y profesional de sus miembros y donde
la persona sienta bienestar fisico, moral, emocional y social.

No se da ética organizacional en la institucién cuando los miembros de
la organizacién tienen comportamientos poco éticos o amorales, cuando
se estigmatiza a las personas, se las excluye, se vulneran sus derechos
laborales y humanos, donde no se permite el desarrollo profesional y
personal. La relacion entre la conducta ética y el compromiso con el
bien comun da como resultado un circulo virtuoso que genera confianza
en la institucion, entre las personas de la institucion y hacia la propia
institucién. Aqui, la retribucién para las organizaciones es la buena
reputacion y fama que legitima su actuacién en el entorno, generando
confianza ciudadana en ella (Arango y Tamez, 2016).

En definitiva, cuando hablamos de clima organizacional hablamos de
calidad organizativa que determina la conducta de los miembros de la
organizacién o como el conjunto de percepciones de las personas de
la organizacién en relacién con la institucién donde se encuentre. Nos
permite describir el comportamiento de la organizacién en un momento
concreto con la intencion de determinar estrategias de cambio y de
mejora en la organizacion (Rubio, 2004).
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En el caso de este estudio, la cuestion del clima organizacional se trata
como un condicionante que puede obstaculizar y facilitar el desarrollo
ético organizacional en la institucion educativa. Se busca conocer qué
elementos en particular perciben los informantes que mas inciden en
la promocién de la ética organizacional.

Las escuelas limitadas por la realidad innovadora a la que deben dar
respuesta cada vez mas han ido reduciendo su actividad a la transmi-
si6n de contenidos, dejando de lado el resto de las funciones que le son
propias. A esto se debe sumar la complejidad de escenarios en donde
los profesionales deben actuar y dar respuesta, exigiéndoles pensar y
redefinir sus practicas educativas de manera rapida, sin reflexionar
sobre su responsabilidad social e implicaciones a medio-largo plazo de
sus decisiones.

El centro educativo facilita y proporciona a sus miembros la oportu-
nidad de vivir y de poner en practica valores (Rubio, 2004), aunque
estas practicas no son desarrolladas ni puestas en practica de la misma
manera y son llevadas a cabo en diferentes espacios de la organizacion.
Por tanto, al hablar de la cultura moral de la escuela se trata de poner
el acento por un lado en aquello interpersonal, en las practicas curri-
culares y los planteamientos institucionales, y concebir la organizacién
como un sujeto moral (Arraez, 2015; Cortina, 1994).

Para la definicién y concrecion de la cultura moral de las organiza-
ciones, es fundamental la caracterizacion y descripcion del trabajo de
Kholberg (1984, citado por Gonzalez-Esteban, 2001, 2003). Su trabajo
con relacién a la cultura moral de las instituciones educativas hace que
se convierta en uno de los referentes principales en este estudio.

La teoria del desarrollo moral de Kholberg se fundamenta en que el
desarrollo moral es un crecimiento natural que permite avanzar a la
persona en el juicio moral. Esto supone la delimitacién de unas fases
graduales por las cuales pasa el individuo y a través de las cuales se da el
desarrollo natural del pensamiento moral. Como son fases graduales, se
considera que las fases superiores son mas deseables que las fases iniciales.

Kholberg (citado por Hersh, Reimer y Paolitto, 1984) delimito6 seis esta-
dios consecutivos y organizados en tres niveles diferentes: preconven-
cional (véase tabla 4), convencional (véase tabla 5) y postconvencional
(véase tabla 6). Gada nivel se caracteriza por tener un razonamiento
similar y estan directamente relacionados con el principio de justicia. A
continuacion, se describe esquematicamente cada uno de los estadios:
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Tabla 4.

Nivel preconvencional del juicio moral de Kholberg

Nivel y estadio

Lo que esta bien

Razones para
hacer el bien

Perspectiva social
del estadio

Nivel I: Preconvencional

Estadio 1: Moralidad
heterénoma

Someterse a reglas
apoyadas por el castigo;
obediencia por si misma;
evitar el dafio fisico a
personas y propiedades.

Evitar el castigo, poder
superior de las autori-
dades.

Punto de vista egocén-
trico. No considera los
intereses de los otros y
reconoce que son distin-
tos de los de él; no rela-
ciona los puntos de vista.

Las acciones se conside-
ran fisicamente mas

que en términos de los
intereses psicoldgicos
de los demas.

Confusion de la perspec-
tiva de autoridad con la
propia.

Estadio 2: Individualismo.
Fines instrumentales
e Intercambio.

Seguir reglas solo cuando
es por el propio interés
inmediato; actuar para
cumplir los propios intere-
ses y necesidades y dejar
a otros hacer o mismo.

El bien es el que es justo
y es un intercambio igual,
pacto, acuerdo.

Servir los propios intere-
ses en un mundo donde
se debe reconocer que
los demés también tienen
intereses.

Perspectiva concreta indi-
vidualista. Conscientes de
que todos tienen intereses
que perseguir y que pue-
den entrar en conflicto; el
bien es relativo (en el sen-
tido concreto
individualista).

Fuente: Kholberg (citado por Hersh et al., 1984, p. 56)

Tabla 5.

Nivel convencional del juicio moral de Kholberg

Nivel y estadio

Lo que esta bien

Razones para
hacer el bien

Perspectiva social
del estadio

Nivel Il: Convencional.

Estadio 3: Expectativas
interpersonales mutuas.
Relaciones y conformidad
interpersonal.

Vivir de acuerdo con lo
que espera la gente cer-
cana de un buen hijo,
hermano, amigo, etc. Ser
bueno es importante

y quiere decir tener
buenos motivos, mostrar
interés por los demas.
También significa man-
tener relaciones mutuas
como confianza, lealtad,
respecto y gratitud.

La necesidad de ser buena
persona a los propios 0jos
y alos de los demés: pre-
ocuparse de los demas,
creer en la Regla de Oro;
deseo de mantener las
reglas y la autoridad que
apoyan la tipica buena
conducta.

Perspectiva del individua-
lismo en relacion con otros
individuos. Conciencia de
sentimientos compartidos,
acuerdos, y expectativas
que toman primacia sobre
los intereses individuales.
Relaciona puntos de vista
através de la Regla de Oro
concreta poniéndose en
lugar del otro. Todavia no
considera una perspectiva
de sistema generalizado.

Estadio 4: Sistema social
y conciencia.

Cumplir deberes a los que
se han comprometido; las
leyes se han de mantener
excepto en casos extre-
mos cuando entran en
conflicto con otras reglas
sociales fijas. El bien esta
también en contribuir a

la sociedad, grupo o ins-
titucion.

Mantener la institucién en
marcha y evitar un paron
en el sistema; imperativo
de la conciencia de cum-
plir las obligaciones defini-
das de uno.

Diferencia el punto de
vista de la sociedad de
acuerdos o motivos inter-
personales. Toma el punto
de vista del sistema que
define roles y reglas; con-
sidera las relaciones inter-
personales en términos de
lugar en el sistema.

Fuente: Kholberg (citado por Hersh et al., 1984, p. 56)
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Tabla 6.

Nivel postconvencional del juicio moral de Kholberg

Nivel y estadio

Lo que esta bien

Razones para
hacer el bien

Perspectiva social
del estadio

Nivel lll: Postconvencional
0 de principios.

Estadio 5: Concreto social
o utilidad y derechos indivi-
duales.

Ser consciente de que la
gente tiene una variedad
de valores y opiniones

y que la mayoria de sus
valores y reglas son relati-
vas a su grupo. Las reglas
normalmente mantenidas
por el bien de la impar-
cialidad y porque son el
contrato social. Algunos
valores y reglas no rela-
tivas (la libertad, la vida)
se deben mantener en
cualquier sociedad, sea
cual sea la opinion de la
mayoria.

Sentido de obligacién de
ley a causa del contrato
social de ajustarse a las
leyes por el bien de todos
y la proteccion de los
derechos de todos. Un
sentimiento de compro-
miso de contrato que se
acepta libremente.

Perspectiva anterior a

la sociedad. El individuo
racional consciente de los
valores y derechos antes
de acuerdos sociales y
contratos. Integra las pers-
pectivas por mecanismos
formales de acuerdo,
contrato, imparcialidad
objetiva y proceso debido.
Considera puntos de vista
legales y morales, reco-
noce que a veces estan en
conflicto y encuentra dificil
integrarlos.

Estadio 6: Principios éticos
universales.

SegUn principios éticos
escogidos por uno mismo.
Las Leyes y los acuerdos
sociales son normalmente
validos porgue se apoyan
en tales principios; cuando
las leyes los violan, uno
actla de acuerdo con sus
propios principios. Los
principios son principios
universales de justicia: la
igualdad de los derechos
humanos y respeto por

la dignidad de los seres
humanos como individuos.

La creencia como persona
racional en la validez de
los principios morales
universales y un sentido
de compromiso personal
con ellos.

Perspectiva de un punto
de vista moral del que par-
ten los acuerdos sociales.
La perspectiva es la de

un individuo racional, que
reconoce la naturaleza de
la moralidad o el hecho de
que las personas son fines
en si mismas y como tales
se las debe tratar.

Fuente: Kholberg (citado por Hersh et al., 1984, p. 56)

Para Kholberg, en primer lugar, el desarrollo de juicios morales se
hace sobre los valores no sobre las cosas; en segundo lugar, son juicios
sociales porque implican necesariamente y siempre a las personas; v,
en tercer lugar, son juicios normativos, evaluativos o prescriptivos sobre
juicios de derechos y responsabilidades y no tanto sobre preferencias
subjetivas. La naturaleza de los juicios que plantea determina y orienta
la accion a emprender.

Como apunta Gonzalez-Esteban (2001), los estadios del juicio moral
de Kholberg, en el primer nivel, se delimita que las personas piensan
teniendo en cuenta su propio interés. El sujeto es receptivo a aquello
que marcan las normas culturales, a las etiquetas de lo que es bueno,
malo, justo o injusto, pero hacen una interpretaciéon de estas normas
segun las consecuencias que se puedan derivar de su cumplimiento o
no: castigos, recompensa, intercambio de favores, autoridad.

En el nivel convencional, para emitir un juicio la persona busca la apro-
bacién, la lealtad de las personas, de grupos o de la autoridad o un inte-
rés por el bienestar de los otros y de la sociedad. Es decir, busca emitir
juicios compartidos por el resto de los participantes, incluso dejando de
lado sus intereses individuales por aquellos intereses colectivos. En este
caso, la actitud de la persona “no es solamente de conformidad con las
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expectativas personales y el orden social, sino de lealtad hacia él, de
mantenimiento, apoyo y justificacién activos del orden y de identifica-
ci6n con las personas o el grupo que en él participan” (Gonzalez-Este-
ban, 2001, p. 34). Asi, el individuo respeta las normas sociales porque
comprenden que establecen y mantienen el orden social.

Para acabar, el nivel postconvencional apunta que el individuo es capaz
de enjuiciar y elaborar sus juicios morales respecto a la sociedad en la
que se encuentra. En este caso, se mantiene el punto de visto del juicio
individual del sujeto, aunque el sujeto, individual o colectivo, es cons-
ciente de la perspectiva de ser miembro de una sociedad, aunque se
cuestiona y se redefine en términos de una perspectiva moral indivi-
dual, de manera que las obligaciones sociales se definen en formas que
se pueden justificar a cualquier individuo moral. En este caso, los juicios
de valor van dirigidos a lo que deberia ser, y, por tanto, hacen referen-
cia a las normas que tratan de orientar la conducta de las personas en
relacién con principios como “la justicia y la responsabilidad incondi-
cional, universal y de autoobligacién” (Gonzalez-Esteban, 2001, p. 44).
Incluso los juicios morales del individuo se desarrollan y evolucionan
porque participan en discursos practicos donde ofrece razones de su
actuacion delante de otras personas, y donde los mejores argumentos
son los tenidos en cuenta y los que se consideran que deben guiar la
practica humana.

En este proceso de desarrollo y evolucién del juicio moral es donde se va
construyendo la conciencia moral civica de una sociedad. Esta concien-
cia moral incluye “el conjunto de valores minimos que los ciudadanos
de una sociedad pluralista comparten y que les permite construir una
vida en comun donde cada cual puede desarrollar su concepcion de
vida buena; que fomenta la autonomia, la dignidad y el desarrollo de
las personas” (Gonzalez-Esteban, 2001, p. 120). En palabras de Cortina
(1994) esta ética civica acoge valores como: la libertad, la igualdad y la
solidaridad, los derechos recogidos en la Declaracién de los Derechos
Humanos, y las actitudes de tolerancia activa y de un ethos dialogico.

Es aqui donde cobra sentido entender que también es posible adecuar
el desarrollo y evolucion de la conciencia moral alcanzada por la socie-
dad para que se de en las organizaciones. Es decir, se trata de un nivel
postconvencional donde lo que se considera justo no solo se adecua a las
normas de una sociedad concreta, sino que atiende a principios univer-
sales, derechos humanos y valores que potencien la equidad, la igual-
dad, la humanidad y la corresponsabilidad entre el centro educativo y
el contexto.

Kholberg destac6 que es importante en el juicio moral tanto lo que se
decide, como el por qué se decide y como se lleva a la practica. Valord
que en larelacion entre la dimension cognitiva y afectiva de la educacion
moral es fundamental el vinculo afectivo entre el individuo y el grupo
para que sea coherente el juicio moral comudn en el grupo; ademas, de
que los juicios morales de caracter deontologico y aquellos juicios mora-
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les de responsabilidad debian darse de manera paralela, generando asi
una conexioén entre lealtad y responsabilidad.

Por tanto, la organizacién, como comunidad moral, reconoce la sig-
nificaciéon moral de la interaccion y de las relaciones humanas dentro
de la institucién al pensar en los vinculos o relaciones que unen a los
miembros de la organizacién, y reconoce que los miembros pueden
estar unidos como aliados o como adversarios. En palabras de French

(citado por Brown, 1992, p. 49):

Para hablar de que una organizacién es moral, se tiene que poder
describir que lo que la institucion hace es querido por la corporacion
misma. Para el autor, el organigrama, las reglas de procedimientos y
las politicas corporativas son los elementos que configuran el caracter
de la organizacion. Es decir, disponen como organizacion de poder

para elegir y de la responsabilidad de las elecciones realizadas.

Dar importancia a la cultura moral de las instituciones educativas desde
la administracién educativa es un reto, porque precisa de esquemas
éticos claros que permiten su interiorizacioén por los miembros de la
comunidad educativa y su aplicacién practica caracterizandose por
ofrecer coherencia entre “lo que se dice y lo que se hace, entre lo que
se espera y lo que es en todos los niveles [...]” (Arango y Tamez, 2016,
p. 75), porque, “en gran medida estamos conformados por las comuni-
dades de las que formamos parte, y por medio de nuestras acciones, que
dan forma a nuestras comunidades, influimos en nuestro desarrollo y
en el desarrollo de los otros” (Kammer citado por Brown, 1992, p. 45).

En el caso de este estudio, nos interesa caracterizar la cultura moral
de las organizaciones, y especialmente el planteamiento de Kholberg
(1984) porque como veremos en el capitulo siguiente cuando se habla
de la ética organizacional también se plantea una relacion de niveles de
desarrollo ético en la institucion, y para promover su desarrollo moral,
se plantean una serie de estrategias.

Ademas, como bien hemos apuntado anteriormente, la ética ayuda a que
la organizacién y sus miembros tomen conciencia de que sus acciones
como organizacion e individuales tienen consecuencias, porque si las
organizaciones son agentes morales significa que son responsables de
sus actos. Por tanto, precisan considerar desarrollar procesos que per-
miten tomar conciencia moral como organizacion de lo que dice, por
qué lo dice y de lo que hace.

2.4 Etica organizacional en las instituciones

Si tenemos en cuenta todo lo mencionado hasta el momento, apunta-
mos que desde las éticas aplicadas podemos plantearnos la ética orga-
nizacional. En este capitulo se hace una conceptualizacion de qué se
entiende como ética organizacional en la empresa y se delimita y des-
cribe la propuesta de Guillén (2006) con relacién a los niveles de vision
ética organizacional de la empresa.
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2.4.1 Conceptualizacion de la ética organizacional

Para Guillén (2006, p. 208), la organizacion es “un conjunto de perso-
nas, que se unen, de modo mas o menos estable, para conseguir unos
objetivos comunes, mediante unos medios tangibles o intangibles”. Para
Lozano (2007, p. 19), las organizaciones se caracterizan por:

¢ Ser un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
es decir, que requieren de la intencién y de la reflexién para
la armonizacién de diversas actividades. [...] requieren una
intencionalidad, una meta y un tiempo para conseguirla.

* Requerir de dos o mas personas. El hecho de que haya perso-
nas exige atender a las cuestiones éticas, puesto que las cues-
tiones éticas son una dimensiéon ineludible del ser humano
que no podemos ignorar.

» Cooperar reciprocamente implica una nocién de reconoci-
miento y de justicia basica, sin la que la cooperacion resulta
impensable. Puede ser que la cooperacién sea asimétrica y
tremendamente desigual, pero los actores siempre estan dis-
puestos a dar algo a cambio de algo.

<

En este trabajo, entenderemos por organizacién “una estructura for-
mada por diferentes elementos (personales, materiales y funcionales)
que se interrelacionan para garantizar la consecucién de unos objetivos

explicitos y consensuados (Armengol et al., 2000, p. 14).

Es importante diferenciar entre la ética de las organizaciones y la ética
en las organizaciones (véase tabla 7). La diferencia radica en que, en el
primer supuesto, se sittia la ética como componente de la organizaciéon vy,
por lo tanto, en el ambito de sus finalidades. Y, en el segundo supuesto,
se situia en las organizaciones facilitando el analisis de los mecanismos,
estructuras, relaciones y logicas que se crean en su seno. Este segundo
paradigma facilita la comprension global y reflexiva de las organizaciones,
ya que la ética en las organizaciones incluye la ética de las organizaciones.
Se puede caracterizar de esta manera:

Tabla 7.
Clasificacién de éticas organizacionales

Objeto de analisis Vision de la ética
Etica de las organizaciones Fines sociales de la organizacion Saber orientado a la accién
Etica en las organizaciones Comportamiento de la organizacion Saber orientado a la reflexion,

en si mismay en su mision o fines alaacciony al aprendizaje.
Fuente: Duart (1999, p. 102)
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En esta diferencia, autores como Fernandez (1996), Pelegri (2013) y Cubi-
llo (2018) delimitan que la ética en las organizaciones se refiere a una
ética individual, a aquella que pertenece a los miembros que integran la
organizacién y se manifiesta de manera individual. En cambio, la ética
de las organizaciones se refiere al grupo de personas que integran la
organizacién. De manera que los valores individuales interactiian con los
valores y principios institucionales, creando asi la ética organizacional.

Siintentamos delimitar qué entendemos por ética organizacional, nos
encontramos que para Guillén (2006, p. 75), “el objeto material de la
ética organizacional es la conducta humana, pero el objeto formal es el
estudio de esa conducta en cuanto buena o mala para el individuo, el
grupo y la sociedad”. Otros autores ponen el acento de la ética organi-
zacional en la percepcion de los empleados sobre la gestion y practica
de la ética por parte de la organizacion (Victor y Cullen, 1988; Barnett
y Vaicys, 2000; Jin y Drozdenko, 2010; Chun et al., 2013). En cambio,
Weaver, Trevifio y Cochran (1999) ponen su mirada en la medida en
que una empresa realiza sus funciones claves y gestiona a sus emplea-
dos de manera que acata las normas juridicas y éticas impuestas por la
sociedad. En cambio, para Lozano (2007), se trata de pensar en cémo
estructurar la institucién, qué cultura potencia la organizaciéon, qué
decisiones adoptan o como se comunican con el contexto.

Otros la contemplan teniendo en cuenta su actividad, accién y prac-
tica en y hacia el contexto. Por ejemplo, para Duart (1999), lo que se
valorara (o sera medible) es, fundamentalmente, la coherencia entre las
guias (valores y creencias) y las acciones (vida organizativa, liderazgo,
resultados, etc.) de la propia organizacién. Promueve que la valoracion
de la ética organizacional sea desde el punto de vista de la esfera perso-
nal (el yo en la organizacién) como desde la esfera de la comunidad (el
nosotros en la organizacién), asi como desde la cultural (la organizacion).

En definitiva y hasta el momento, hablar de ética organizacional supone
tener en cuenta el aspecto individual, la dimensién organizativa (Busi-
ness Ethics) en la institucion y el contexto. Como bien apunta Rodri-
guez (2001, p. 16) “la ética empresarial esta basada en los principios de
respeto al ser humano [...], promueve la aplicacion de criterios morales
a la empresa, a todos sus participantes y a aquellas personas relaciona-
das con la misma”.

En el caso de este trabajo, se hablara de ética organizacional en las insti-
tuciones, considerando que integra el caracter practico, de reflexiony de
aprendizaje que se busca promover en la institucion educativa. Ademas de
ser una perspectiva mas reflexiva y que permite un analisis global, inte-
grando las cuestiones de la perspectiva de la ética de las organizaciones.

Sise tiene en cuenta esta clasificacién, entendemos que la ética organi-
zacional se ocupa de las acciones de las personas de la organizacion en
el contexto organizativo, pero también de las decisiones de la organi-
zacion como instituciéon. Por tanto, hay que entender que la organiza-
ci6n como colectivos humanos debe establecer mecanismos de reflexion
ética fundamentados en sus acciones. Este es el marco en el que Duart

La Direccién escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 73
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



(1999, p. 107) fundamenta la gestion de la ética organizacional, como
aquella que tiene sentido en una gestion reflexiva, a partir de valores
que guian al colectivo sobre la accién y sobre sus finalidades propias
como institucion.

Robbins (2004, p. 8) menciona que “el comportamiento organizativo
investiga el impacto que los individuos, grupos y estructuras tienen en
la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar
estos conocimientos a la mejora de la eficacia de las organizaciones”.

Por tanto, los interrogantes sobre ja donde vamos a llegar?, ;qué sere-
mos capaces de hacer?, han llevado a que en un contexto social tan
cambiante como el nuestro y caracterizado por “la globalizacion, la
transnacionalizacion de las actividades empresariales y la diversidad
cultural” (Sastre, 2007, p. 12), sea necesaria la reflexién sobre cuestio-
nes éticas en las instituciones.

A causa del dinamismo, de la pluralidad social, muchos autores, mencio-
nan la necesidad que las organizaciones se especialicen con la finalidad
de dar respuesta a esa diversidad, exigencia y amplitud que reclama
la sociedad actual (Gairin, 2004a; Guillén, 2006; Sastre, 2007; Pérez
Riestra, 2010; Cortina, 2016, 2018; No¢, 2019). En definitiva,

las organizaciones nacen como estructuras especificas dirigidas al
cumplimiento de determinados fines. Todas las organizaciones son
sociales, desde un punto de vista restrictivo, pues su origen y sen-
tido tan solo lo encuentran en lo social, sin embargo, con el tiempo,
adquieren, adjetivos especificos en funcién de la tarea social asumida

(Gairin, 2004, p. 69).

La deliberaciéon considera todas las cosas, ¢qué se debe hacer en una
situacién concreta? (Howe etal., 2001). Tener en cuenta la infinita varie-
dad de consideraciones, incluyendo los hechos y las leyes, asi como las
creencias personales, las afinidades y los apegos, los sentimientos y los
conceptos sobre la buena vida. Plantear, por tanto, la deliberacion ética
de las organizaciones nos lleva a plantearse que “se trata de una delibe-
racién a veces personal o subjetiva” (Howe et al., 2001, p. 20).

La ética debe ocupar un lugar central y visible cuando se aborda desde
la institucion educativa. Se deben ofrecer mecanismos y herramientas
para que las organizaciones educativas puedan trabajar y pensar en los
pros y los contras, y para que puedan justificar las elecciones que toman
desde una esfera ética, porque, como bien apunta Gamps (2011), “el sig-
nificado ético de la accién viene dado no por la decision final, sino por
la argumentacién de los pros y los contras y justifica la eleccion hecha”.

Para poder pensar en como gestionar y organizar el compromiso y el
comportamiento ético, se han recogido referencias de autores que lle-
van aflos trabajando en el campo de las organizaciones empresariales.
Estos han delimitado qué recursos y herramientas son imprescindibles
y basicos para iniciar un comportamiento ético de las organizaciones
como veremos en capitulo 5.4 de este trabajo.
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La ética organizacional nace

con el objetivo de orientar a las empresas para gestionar su dimen-
sién ética. Es decir, a reconocer y gestionar los recursos morales —
expectativas relacionales— de los que dispone la organizacién y que
es necesario hacerlo conscientemente para tener éxito en el medio y
largo plazo generando valor para todos sus stakeholders o grupos de
interés que lo configuran (Freeman, 2010; Garcia Marza, 2004; Gon-
zalez-Esteban, 2007, 2016).

Podemos concretar que la ética organizacional, desde sus inicios, ha
buscado elaborar una fundamentacién normativa como medio para
su desarrollo practico para que la instituciéon tome decisiones pruden-
tes, justas y responsables generando, asi, una nueva cultura empresa-
rial (Cortina et al.,1994; Cortina, 2012; Gonzalez-Esteban, 2016). Por
tanto, se trata de comprender que las organizaciones son agentes mora-
les (Goodspaster y Matthews, 1982; Cortina, 1994; Gonzalez-Esteban,
2001), porque la dimension organizativa es un hecho estructurador y
estructural para la dimension individual.

En la misma linea, la ética organizacional es el andlisis del compor-
tamiento organizativo (en cuanto bueno o malo en sentido ético) que
contribuye al bien comun y al desarrollo humano de quienes integran la
organizacion y del contexto fruto de la reflexion; de las normas y valo-
res morales para la aplicacion de conclusiones y la toma de decisiones
en la institucién, a nivel tecnologico, de sistema relacional, actividades
y procedimientos de la propia organizaciéon. “La misién y los valores
corporativos, el sistema de control de empleados, las estructuras organi-
zativas y de poder, y las practicas como simbolos corporativos, rituales,
rutinas, historias y mitos” (Melé, 2016, p. 82). También, el “liderazgo, el
ethos de la direccion, las decisiones, las practicas directivas y el caracter

del directivo” (Melé, 2016; Schein, 2010).

La ética ayuda a la organizacion a fortalecer su credibilidad consoli-
dando los derechos y los deberes de todos los miembros internos y exter-
nos a la institucién. Como apunta Calderén (2004, p. 4) es

un conjunto de valores, normas y principios reflejados en la cultura
de la empresa, para alcanzar una mayor sintonia con la sociedad, y
permitir una mejor adaptacion a los distintos entornos en condiciones
que suponen respetar los derechos reconocidos por la sociedad y los
valores que esta comparte. La obtencién del beneficio econémico no
debe ser un freno, sino un elemento impulsor de innovaciéon o com-

petitividad para las empresas.

Se puede hablar de ética organizacional en el momento en que la ins-
titucién promueve la practica de la moral tanto internamente, con sus
miembros, como en el contexto. No cabe olvidar que, en el transcurso
del funcionamiento de la organizacién, esta va generando pautas, pro-
cedimientos, rutinas y formas de actuar que influyen tanto en el con-
texto en el que actda como en la conducta de las personas. De ahi que
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Lozano (2007, p. 19), menciona que es posible hablar de ética organi-
zacional porque:

* Las organizaciones se prolongan en el tiempo y no se reduce
a la suma de sus individuos.

* La conducta de los individuos esta muy influida por el carac-
ter de la organizacion en la que tienen que actuar.

* Las personas toman decisiones no solo desde su perspectiva
individual sino desde la perspectiva de la organizacion.

La ética organizacional, por tanto, implica considerar tres niveles de
practica ética: “las relaciones de la empresa con los interlocutores exter-
nos; su funcionamiento ético interno y la moral y el comportamiento
ético de los empleados” (Kaptein y Van Dalen, 2000, p. 100). Por ello,
Lozano (2007) explicita que la ética organizacional se ocupa de las actua-
ciones de las personas en su contexto institucional y de las decisiones
de la organizacion. Es decir, hablar de ética organizacional es hablar
de una “ética aplicada al &mbito organizativo, y que hace referencia a
la calidad humana y a la excelencia de las personas y de sus acciones
en el marco de su trabajo en las organizaciones” (Guillén, 2006, p. 11).

Para Gonzalez-Esteban (2001, p. 123), la ética organizacional también
debe entenderse desde tres niveles: “nivel individual o micronivel, el
nivel organizacional o mesonivel y el nivel de sistema o macronivel”.
Mas concretamente:

* Nivel individual o micronivel: las respuestas a los problemas
se dan individualmente. Su respuesta permite percibir y asu-
mir cual es el nivel de responsabilidad ética y moral en la
actuacién del dia a dia de esa persona.

* Nivel organizacional o mesonivel: las preguntas van dirigidas
a las organizaciones como sujetos con responsabilidad que
tienen fines, medios, valores e intereses propios. Se les con-
cibe como agentes morales porque se puede cuestionar cudl
es su papel como instituciéon. Ademas, se valora su toma de
decisiones y actuacién organizativa considerando que tiene
influencia en las personas de la propia organizacion.

* Nivel de sistema o macronivel: en este caso se analiza la mora-
lidad del sistema politico y econémico en el que actian las
empresas, es decir, conocer cuales son sus posibilidades, su
configuraciéon y razon de ser. Es un nivel que puede entrar en
conflicto con los niveles anteriores, porque incluye respuesta
a los niveles anteriores o porque pueden promover valores
contradictorios a los anteriores.

Considerar la existencia de tres niveles de analisis de la ética organiza-
cional permite alcanzar una mayor comprensiéon de los dilemas mora-
les que se dan en las organizaciones, porque permite identificar en qué
niveles se originan las cuestiones morales. Asi que se dispone de una
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base fisiolbégica que predispone a la organizacién y sus miembros a un
aprendizaje vicario que cabe explotar en el nivel organizativo. Esto
permite que se tenga un mayor conocimiento de como interactian las
personas en la generacion de climas organizativos y la relevancia que
tienen para la creacién de equipos de trabajo.

La ética organizacional precisa que la visién y misién de la institucién
enumeren la habilidad para constituir, acompafiar y elaborar procedi-
mientos y herramientas que moderen las templen y ordenen fortalezas
y debilidades de la propia organizacion. Para ello, Francés, Borrego y
Velajos (2003) indican que es preciso que la organizacion:

¢ Viva de acuerdo con sus valores fundamentales

 Consista en una cultura organizacional con valores comunes
para los miembros

* Luche para alcanzar la satisfaccion de todos los miembros
externos e internos de la organizacién

* Asuma la responsabilidad social de sus actuaciones

* Promueva que pese mas el contrato moral entre la organiza-
c16n y sus miembros y asociados que el propio contrato legal
que pueda existir

Para Cortina (1994), 1a ética empresarial incluye los siguientes aspectos:
1) se trata de un sistema de valores que deben aflorar a través de la cultura
corporativa; 2) las instituciones deben redefinirse desde sus finalidades
y desde los valores que las identifican; 3) lo ético es una exigencia de los
sistemas abiertos. En los sistemas cerrados, lo moral se identifica con lo
legal. Mientras que, en los sistemas abiertos, desregulados, el hombre
necesita normas de comportamiento que descansen en los valores de la
institucion, en nuestro caso, en la empresa. Tales normas vienen encar-
nadas en la cultura empresarial; 4) lo ético es rentable porque posibi-
lita la identificacién con la corporacién y una motivacion eficiente; 5)
la cultura propia de la empresa permite diferenciarse frente a la de los
competidores; y 6) requiere una clara concepcion del papel del directivo.

Pero para promover una cultura de desarrollo de la ética organizacio-
nal, Cortina (1994, p. 24) apunta los pasos siguientes:

* Determinar claramente cudl es el fin especifico, el bien
interno a la actividad que le corresponde y por el que cobra
su legitimidad social;

 Averiguar cuales son los medios adecuados para producir
ese bien y qué valores es preciso incorporar para alcanzarlos;

* Indagar qué habitos ha de ir adquiriendo la organizacién en
su conjunto y los miembros que la componen para incorporar
esos valores e ir forjandose un caracter que les permita deli-
berar y tomar decisiones acertadas en relacién con la meta;
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* Discernir qué relacion debe existir con las distintas actividades
y organizaciones y entre los bienes internos y externos a ella;

¢ Conocer cuales son los valores de la moral civica de la socie-
dad en la que se inscribe;

* Conocer qué derechos reconoce esa sociedad a las personas, es
decir, cual es la conciencia moral alcanzada por la sociedad.

El contexto organizativo tiene un gran impacto en las actitudes y com-
portamientos éticos de los empleados (Martin y Cullen, 2006). EI cambio
y mejora de la organizacién sobre su propio conocimiento debe llevar a
dar sentido y construir nuevos horizontes institucionales (Duart, 1999).
Cuando un grupo interactiia, aprende de las valoraciones y compor-
tamientos de los demas miembros del grupo (Gonzalez-Esteban, 2016;
Armengol, 1999, 2001; Armengol et al.,2000; Chiva, 2013), permi-
tiendo promover actitudes o comportamientos que son adaptativos para
el grupo, pero que no necesariamente propician el desarrollo del bien
interno de la organizacion.

Podemos deducir que la ética organizacional necesariamente implica
tener en cuenta a los miembros que la integran, su contexto mediato e
inmediato y su caracter interno. El comportarse éticamente son deci-
siones de cada individuo, por tanto, es una actitud intransferible que
precisa de marcos normativos y operativos que permitan supervisar los
comportamientos de las personas de la organizacion (Arango y Tamez,
2016). De ahi la necesidad de institucionalizar procesos de reflexion, y
emplear y promover mecanismos de valoracién y razonamiento sobre
cémo y qué se estd promoviendo a nivel institucional y con relaciéon a
sus miembros, sus estructuras y el contexto (Villoria, 2015). Por tanto,
que las organizaciones dispongan de una ética organizacional supone
que tengan en cuenta su impacto en el entorno, y tomen conciencia de
cudles son los limites y el alcance de su responsabilidad social.

Sintetizando, Fernandez (1996) menciona que el contenido ético de una
organizacion se caracteriza por:

* Lo que hace verdaderamente —estrategias, politicas, planes
concretos, practicas, decisiones efectivas—. [...] La ética de
una organizacién no debe ser “leida” en exclusiva a partir de
lo escrito en los documentos que articulan politicas y practi-
cas; sino en el resultado real de las conductas y la coordina-
cién de los empleados.

* La ética implica muchas veces ir mas alla de lo exigido por
ley, de manera voluntaria.

* Tiene en cuenta y busca, positivamente, el beneficio social e
incluso el medioambiental: la famosa Triple cuenta de resul-
tados o Triple Bottom line.

* Se pide ver la continuidad del buen actuar, y que no solo se
comporte de una manera —exquisita o impresentable— en
una ocasion o con respecto a ciertos asuntos concretos.
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* No solo tiene que ver con los resultados de las acciones —
por buenos que sean—, sino también con las intenciones
que motivan los comportamientos, los medios que ponen en
funcionamiento para conseguir los fines planificados, y las
circunstancias en las que la decisién se inscribe.

Como podemos deductir, la practica de la ética organizacional implica
desarrollar mecanismos para que los miembros de la organizacion pue-
dan conocer qué dilemas éticos existen y se producen en la organiza-
ci6n, y como y qué tipos de criterios se tienen en cuenta para hacerles
frente. Por tanto, deben tener en cuenta los sistemas normativos que
guian la toma de decisiones y las respuestas que la organizacién da a
los dilemas éticos.

Kaptein (1998, p. 52) apunta que

el contenido ético (de la organizaciéon) vendria a tener que ver con el
modo segun el cual el contexto organizativo estimula y facilita que los
empleados comprendan las justas expectativas de los distintos grupos
de interés que se relacionan con la organizaciéon y cémo les permite,
llegado el caso, tomar decisiones que equilibren demandas conflicti-

vas, de manera responsable.

No cabe olvidar que la cultura organizacional integra valores, creencias
y presunciones explicitas e implicitas que comparten las personas de la
institucion (Schein, 2010; Ruiz, Ruiz y Martinez, 2012). Esta cultura
es observable, pero también se conoce de manera indirecta o incluso
se interpreta (Guillén, 2006; Zazueta y Arciniega, 2010; Pelegri, 2013)
en los comportamientos, actitudes, etc.

La ética organizacional implica que la instituciéon tenga claro cuales son
los valores y las normas éticas que le delimitan el camino a seguir. Esto
le permite legitimar las metas de la organizacién e ir conformando su
caracter y cultura. Para ello, es importante que la organizacion defina
muy bien y de manera clara cémo va a conseguir sus fines y metas, si
por el contrario una organizacién se cierra y se aleja del concepto que
le da origen y solo piensa en su supervivencia se podra hablar de una
organizacion perversa (Etkin,1993). Es decir, “la finalidad de las orga-
nizaciones es sin duda una finalidad social, ya que toda organizacién
se crea para proporcionar a la sociedad unos bienes, en virtud de los
cuales queda legitimada su existencia frente la sociedad” (Cortina, 1994,
p- 26). Asi, las organizaciones se deben a sus fines sociales y las perso-
nas que la integran tienen que trabajar para estos fines y no para otros.

Hablar de la ética organizacional significa hablar de su cultura institu-
cional y, por tanto, de todos los elementos que integran la organizacion,
observables y no observables, que pueden ser juzgados como éticamente
buenos y contribuyen, por tanto, al desarrollo de los miembros de la
organizacién y al bien comun (Guillén, 2006; Huhtala, Feldt, Lamsa,
Mauno y Kinnunen, 2011).

Lozano (2007) hace una distinciéon entre la meta o los fines de la organi-
zacién y los medios para alcanzar esos fines. Con relaciéon a los fines de
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la organizacion, el autor menciona que todas las organizaciones nacen
con una finalidad, y esta es la que le da sentido a esa institucion. Es decir,
“surgen para resolver un problema o satisfacer una demanda social”
(Lozano, 2007, p. 20), y por tanto, necesita responder con firmeza sobre
su finalidad, es decir, cudl es la actividad que le da sentido y legitimidad
social. Para Guillén (2006, p. 208), la razon de ser (fines) de la organi-
zacion debe conseguirse “(...) mediante la utilizacion de los medios que
considere oportunos para ello, y es siempre tarea de personas concretas”.

Para remoralizar la sociedad, seria necesario que las distintas organiza-
ciones recuperen el sentido de la actividad que les es propia, que reflexio-
nen seriamente sobre cuales son los bienes internos de esta actividad, asi
como sobre los medios adecuados para actuar en esa direccion. Esta es
la labor que hoy se propondria en primer lugar en la ética de las orga-
nizaciones o de las instituciones (Cortina, 1994, p. 24).

En resumen, para que una organizacion promueva la ética organiza-
cional debe conocer qué es para ella una conducta apropiada valién-
dose de las maximas fuentes posibles, porque, “empleados y gerentes
pueden creer que a veces les esta permitido promover o aplicar reglas
éticas especiales o mas débiles a situaciones en la empresa, pero la socie-
dad no perdone o permita dicha excepcion” (Lawrence, Weber y Post,
2005, pp. 82-83). Aun asi, es importante que “cada organizacién encare
valores y respete derechos atendiendo la especificidad de su actividad
y lo plural y heterogénea que es, porque tendra que contar, no solo con
los minimos comunes, sino también con los valores que resulten de la
modulacion de los minimos en las distintas actividades” (Cortina, 1994,
p- 43). Y para ello, la recién nacida ética de la organizacion tiene por
valores irrenunciables como la “calidad” en los productos y en la ges-
tion; la “honradez” en el servicio; el “mutuo respeto” en las relaciones
internas y externas de la organizacién; la “cooperaciéon” para aspirar a
la calidad de manera conjunta; la “solidaridad”, que consiste en explo-
rar al maximo las propias capacidades de modo que los conjuntos de
personas puedan beneficiarse de ellas; la “creatividad” y la “iniciativa”.

Una organizacién que adquiere y promueve habitos y genera las con-
diciones necesarias y adecuadas para tomar buenas decisiones no solo
emplea menos esfuerzo en tomarlas, sino que, ademas, ahorra energias.
Y quienes se relacionan con ella tienen la seguridad que actuara de
acuerdo con los fines y los medios que exige la conciencia moral social
de la organizacion.

La ética organizacional es una cuestiéon personal, organizativa y social,
porque se caracteriza por la conciencia de las personas, la libertad, la
voluntariedad, los valores, etc., y a la vez, se trata de una cuestién orga-
nizativa porque es capaz de influir en el comportamiento y las decisiones
de las personas que la integran. Por ello, es conveniente distinguir entre
el nivel de fundamentacién y el de aplicacion de la ética de la institu-
cion; y, por otro lado, el nivel de justificacion de la validez de la moral
o justicia de una norma y de los instrumentos o mecanismos de que se
sirve la organizacién para institucionalizarla.
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De ahi que la tarea principal de la direccién escolar sea promover una
cooperacion efectiva y eficiente para alcanzar los objetivos institucio-
nales. Para Melé¢ (2016, p. 120), “la eficiencia es clave en la direccién
de empresas, pero no es todo, porque la direccién de empresas es, ante
todo, una actividad humana. La llevan a cabo personas, esta destinada
a personas y son personas quienes reciben el impacto de la empresa, y
esto implica ética”. Por ello, la ética en sentido positivo como negativo,
se encuentra presente en la organizacion en: a) la toma de decisiones,
que implica responsabilidad y moralidad; b) en las ideas y los valores
(ethos) que guian la practica de la direccion; ) en las practicas organi-
zativas; d) en el caracter moral del directivo y e) en el ejercicio del lide-
razgo (Melé, 2016; Cortina, 2016).

Como hemos visto en los capitulos anteriores, las culturas organizativas
son convicciones y valores profundos generalmente compartidos junto a
practicas y comportamientos usuales dentro de una organizacion. Esta
cultura organizativa influye en que las personas de la organizacion inte-
ractian entre si y con otras personas fuera de la organizaciéon. De ahi,
que crear organizaciones basadas en la confianza exige construirlas a
través del liderazgo, pero también contando con estructuras y practi-
cas organizativas (Melé, 2016; Shaw, 1997). El caracter y el compor-
tamiento ético de los lideres tiene un impacto en la confianza hacia la
organizaciéon y hacia sus dirigentes (Shaw, 1997). De ahi, la importan-
cia de considerar que tanto los aspectos formales como los informales
de la organizacién también pueden promover y generar ética organiza-
cional. Para Garcia-Marza (2012, p. 89), la “confianza es directamente
proporcional a la capacidad de las organizaciones para hacer publicas
sus decisiones y acciones y buscar el consentimiento y acuerdo de todas
las partes implicadas”.

Hasta el momento, deducimos que promover la ética organizacional
implica tomar conciencia de la vida interna y externa de la misma ins-
titucion educativa que nos orienta a la acciéon. Es un proceso que busca
el saber practico que conduce a la consecucién de los fines sociales y
socioeducativos de la propia institucion a través de la institucionaliza-
cién de sus practicas, procesos organizativos y valores. Sin olvidar que
el caracter moral y el comportamiento de las personas que dirigen la
organizacion es clave en la construccién de esta cultura institucional.

La definiciéon de ética organizacional que hemos ido desarrollando
hasta el momento evidencia que para poder valorar el grado de calidad
ética de una organizacién se hace necesario valorar los elementos de su
cultura, analizando “en qué medida contribuyen al desarrollo humano
de sus miembros y al servicio del bien comun” (Guillén, 2006, p. 241).
Es decir, las organizaciones de mayor excelencia ética son aquellas que
como cultura organizacional promueven el desarrollo de las personas,
de creencias, valores, normas y comportamientos éticos.

La ética organizacional nos permite reflexionar intrinsecamente como
institucién para establecer, a partir de las necesidades, las potencialida-
des y el comportamiento institucional qué se debe asumir en la propia
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organizaciéon y como se debe actuar. De ahi, que este estudio busque
analizar los condicionantes que facilitan u obstaculizan procesos de
reflexion ética, poniendo el foco de atencion en el papel de la direccion
escolar en su promocion.

Elanalisis de la ética organizacional tiene sentido si tenemos en cuenta sus
principios y, especialmente, en aquellos principios éticos que estan rela-
cionados con las instituciones educativas que es nuestro objeto de estudio.

Para Melé (2016), existen cuatro principios éticos basicos en cualquier
organizacion:

1. La Regla de Oro: promover el buen comportamiento y resol-
ver los conflictos permite que las personas vivan de manera
pacificay en armonia, aunque su aplicacion dependa de cada
contexto y situacion particular.

2. Ley Moral Natural o Razén Préctica: los valores éticos ver-
daderos son universales. Se trata de buscar como personas
aquellos valores éticos y actuar de acuerdo con ellos.

©

Dignidad humana y principio personalista: todas las perso-
nas merecen respeto y consideracién por su condicién de ser
humano, “las personas deben ser tratadas con respeto, con
cuidado y benevolencia” (Melé, 2016).

4. Principio del Bien Comun: como seres humanos existe la
necesidad de vivir juntos de manera pacifica y amigable, y
cooperar en las necesidades comunes. Principalmente, las
personas que forman parte de una sociedad comparten bie-
nes comunes como “el respeto al medioambiente, la cohesion
social y la calidad del sistema educativo” (Melé, 2016).

Esto implica que las personas, las instituciones y los grupos deban
contribuir al bien comtn de su comunidad de acuerdo con su misién
y con sus capacidades, incluso sacrificando sus respectivos intereses
por el bien comun. La organizacion que busca una actitud perma-
nente de servicio y de esfuerzo por contribuir al bien comun en su
entorno asume otros comportamientos éticos como la transparencia,
la cooperacion, la unidad, el dialogo, el aprendizaje, la implicacion y
el compromiso (Guillén, 2006; 2017; Guillén et al., 2011).

Cubillos (2018) menciona, coincidiendo con Melé (2016), principios
clave como la justicia social, la solidaridad, la calidad, la confianza de
la sociedad hacia las instituciones y los profesionales, la transparencia
y la rendicién de cuentas. Para Pérez (2004), la gestion ética organiza-
cional debe estar emparada por principios éticos como: 1) transparencia
para que a todas las personas interesadas les llegue informacién rele-
vante y legitima referente a objetivos, actuaciones, omisiones, resultados
y riesgos; 2) informacién comprensible para todos los interesados con
frecuencia suficiente; 3) implementaciones concretas del Codigo ético
de conducta; 4) mejora continua en el ejercicio de la responsabilidad
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ética, social y medioambiental; y 5) posibilidad de verificar los datos
del sistema de gestion.

La existencia de virtudes y bienes en la organizacién es clave para enten-
der y comprender la ética organizacional. Los valores éticos implican
principios éticos, de los cuales derivan normas o deberes que se pueden
ir modificando en el tiempo. Cuando se actia en la organizaciéon de
acuerdo con estos principios se generan virtudes, las cuales facilitan el
conocimiento de los bienes organizativos (Mel¢, 2016; Zazueta y Arci-
niega, 2010; Mailandi, 2004). Es clave comprender que estos fenémenos
morales pueden ser individuales, grupales o de una sociedad manifes-
tandose en actitudes, convicciones o creencias, y que estos fundamentan
la ética organizacional de la cultura organizativa.

Arango (2016) sefiala la importancia de fortalecer los principios éticos,
venciendo la crisis moral existente y propiciando el surgimiento de las
virtudes con la finalidad de lograr una mayor eficiencia de las opera-
ciones de la funciéon publica y obtener la reivindicacion de los profesio-
nales que trabajan en el sector publico y de todos aquellos que forman
parte del ambito de accion del servicio publico. Este hecho devuelve la
confianza a los ciudadanos, de tal modo que éstos puedan creer en las
instituciones y servicios publicos.

Para Melé (2016), algunas virtudes y valores éticos clasicos son:

1. Justicia: busca dar a cada uno aquello que le corresponde
por algtn legitimo derecho. Esta virtud puede ser entendida
como un valor ético (un bien), como un deber o como una
norma de actuaciéon. En las organizaciones, actuar con jus-
ticia se podria caracterizar por buscar y dar razones para
justificar qué es lo debido mas alla de lo que prescriba la ley,
por tanto, precisa identificar los derechos de las personas y
de la comunidad; oponerse al abuso de poder y la explota-
ciéon de las necesidades de los demas y oponerse a la identi-
ficacion de los derechos como simples reivindicaciones sin
claras razones éticas.

2.La veracidad se trata del “observar de manera habitual la
verdad a la hora de hablar, al efectuar declaraciones y en el
comportamiento” (Melé, 2016, p. 46). Consiste en ofrecer
los hechos de la manera mas objetiva posible, de expresar
aquello que se conoce y aquello que es real y objetivo; bus-
car la verdad y actuar en consecuencia a ella; practicar la
transparencia en la gestiéon y organizacion de la institucién;
mantener la palabra dada y mantener los acuerdos y com-
promisos como acto de sinceridad y buena fe. Para el autor,
sin comportamientos veraces, es dificil conseguir confianza.

[E+]

. Cuidado vy solicitud (compasion) es la “preocupaciéon por los
problemas vy los legitimos intereses de los demas, las accio-
nes benevolentes y solidarias y la amistad desinteresada”
(Mel¢, 2016, p. 48). Son comportamientos como el cuidar a
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los demas preocupandose por sus necesidades, y sentir sim-
patia y empatia por las personas de la organizaciéon. Tener
en cuenta estas cuestiones es clave para reforzar las relaciones
y las redes de interdependencia dentro de la institucién.

4. La benevolencia es el habito de querer hacer el bien a las
personas.

5. La sabiduria practica es la rectitud moral al realizar juicios de
valor permitiendo diferenciar entre aquello adecuado o inade-
cuado en cada ocasion de acuerdo con el bien de la persona. Se
puede desarrollar a lo largo del tiempo y puede aprenderse
a través de la practica reflexiva y de la experiencia.

6.El amor inteligente como mecanismo de busqueda de las
cuestiones buenas para las personas de la organizacion.

Estos componentes, virtudes y finalidades enumeradas de la ética orga-
nizacional permiten pensar y reflexionar sobre el comportamiento de
la organizacién y sus miembros generando una mayor satisfaccion,
mejorando las relaciones entre cualquier persona de la organizacion,
gestionando de manera eficaz y eficiente los recursos e invirtiendo en la
mejora del funcionamiento de la institucién. Por tanto, permiten mini-
mizar los problemas entre miembros y perfeccionar el caracter de la
organizacion propiciando una actuacion institucional equitativa, respe-
tuosa, libertaria, comunicativa y solidaria (Uzcategui, 2015)

Es importante delimitar que, entre una empresa privada, como hemos
podido ir analizando hasta el momento, y una institucién publica existe
una diferencia importante: sus finalidades. La primera, seguramente,
se caracterizara por el beneficio privado y la rentabilidad, y la segunda
por el bien comun, asegurando el ejercicio libre de los derechos y liber-
tades (Villoria, 2015, p. 11).

Generalmente, las organizaciones publicas tienen como principales
fines implementar, hacer efectivas las leyes y las normas que tienden a
proteger a los ciudadanos, creando las condiciones necesarias para que
la ciudadania pueda lograr sus objetivos como personas libres. De ahi,
que la ética organizacional permita poner el foco de atencion en el trato
correcto y bueno hacia las personas, poniendo de relieve el valor de las
personas y, por tanto, creando una identidad institucional basada en
el respeto y en el aprendizaje continuo y sistematico, aplicando meca-
nismos de actuacion e intervenciéon que propician mas compromiso,
implicacion, sentido y significado a los miembros de la organizacién.

2.4.2 Modelo de ética organizacional de Guillén (2006)

Sila direccion escolar plantea procesos de ética organizacional necesita
reflexionar sobre el por qué, para qué y hacia déonde debe caminar la
institucion educativa. Las personas que dirigen los centros educativos
son los primeros responsables de que se dé la mayor o menor calidad
ética en las instituciones educativas, porque, “de su vision de la ética
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organizacional dependera que se fomente o no el cambio hacia la cali-
dad de la organizacion” (Guillén, 2006, p. 35).

A continuacion, se describe y se caracteriza el modelo de ética orga-
nizacional propuesto por Guillén (2006). Aunque el autor plantea la
ética organizacional desde una concepcioén individual y desde el trabajo
del comportamiento de las personas de la organizacion, si es capaz de
caracterizar niveles de desarrollo ético graduales y secuenciales insti-
tucionales considerando la importancia del nivel meso y macro de la
organizacién y delimitando aquellos comportamientos organizativos
de cada uno de los estadios.

En nuestro caso, para el estudio nos interesa la caracterizacion de estos
niveles de desarrollo ético organizacional porque nos permite inferir
facilitadores y barreras institucionales propios de cada estadio de desa-
rrollo, y caracterizar el comportamiento institucional y de la practica
directiva. Estos condicionantes, con posterioridad, seran comparados
con los niveles de desarrollo del juicio moral de Kholberg (citado por
Hersh et al.,1984), con la evolucién de la responsabilidad social de las
organizacionesy con el modelo de Desarrollo Organizacional de Gairin
(2003) como se puede ver en el capitulo 5 de este trabajo.

Para Guillén (2006), la calidad ética es la capacidad de dar respuesta
por parte de todos los miembros de la organizacion a cuestiones como
para qué y hacia donde, e incluso implica conocimiento de la vision de
la ética que se pretende compartir como organizacién. Para el autor, es
necesario que todos los miembros de la organizacién quieran el cambio
y estén decididos a actuar bajo principios comunes que puedan practi-
car normas y conductas de calidad humana y dispongan de los medios
necesarios para lograrlo.

Sialgo se puede deducir de la propuesta de Guillén (2006; 2017) es que
para que se produzca el cambio es necesario reflexionar sobre todas las
cuestiones planteadas en capitulos anteriores y se les haya dado respuesta.
Las organizaciones necesitan de la cooperacién para promover un tra-
bajo coordinado y cooperativo, y de una direccién de la organizacion
que genere lealtad y disponga de autoridad (Melé, 2016).

Para Guillén (2006, p. 217), existen tres visiones practicas de la ética
organizacional en funcién del papel de la ética en la descripcion de la
mision de la organizacién. Para el autor, existen “organizaciones ética-
mente enfermas, sanas o excelentes” (Guillén, 2006, p. 212).

Seria ideal que todas las organizaciones contribuyeran en su misién
genérica al bien ético de los miembros de la organizacién pero, general-
mente, es una cuestién que esta a veces mas o menos explicita o impli-
cita en la misién especifica. Cuando una organizacion tiene calidad ética
o “salud ética” (Guillén, 2006; 2017) significa que no dispone de com-
portamientos deshonestos en la institucién. Para el autor, el desarrollo
de la ética organizacional es gradual y no automatico. Primero se pasa
por una organizacién enferma, luego por una organizacién sana y, por
ultimo, se es una organizacién excelentemente ética. La consecucion
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de estos niveles pasa porque los responsables de la organizacion y sus
miembros dispongan de intencién y se esfuercen por lograrlos.

Delimitar la misién de la organizacion es lograr que los miembros de
la instituciéon compartan un propoésito comun, que dispongan de unos
comportamientos comunes dirigidos a una direcciéon concreta. Es clave
para conseguir el desarrollo ético organizacional (Guillén, 2006) lograr
que la misiéon de la organizacién tenga una influencia directa y se pro-
mueva en el seno de la instituciéon. Es decir, se hace necesario que tomen
conciencia de la concepcién que tienen los directivos acerca de qué es la
ética, qué aporta la ética para la organizacién y como van a concretarla
en su practica organizativa.

Para Guillén (2006, p. 213), el grado de enfermedad de una organizacion
depende de los bienes éticos arruinados, del mal que la organizacion
produce hacia dentro y hacia fuera cuando destruye los principios, los
valores y las virtudes éticas de los miembros de la organizacién y de la
propia sociedad. En cambio, la organizacién que posee calidad ética es
aquella que contribuye al bien comun tanto en el ambito interno como
externo de la organizacion, incluso pueden existir organizaciones que
solo buscan el bien externo o el interno.

Para evitar que una organizacién enferme éticamente es necesario que
en su misién especifica tenga en cuenta la contribucion del pleno desa-
rrollo de todos sus miembros, haga una mencién mas o menos explicita
de su dimensién ética, que coopere como comportamiento habitual en
la organizacién haciendo que se humanice a las personas y favorezca
su calidad humana.

Para analizar la calidad ética de una organizacion, es importante llevar
a cabo una revision de sus propoésitos o mision especifica tanto interna
como externa (Guillén, 2006; 2017), poniendo especial atenciéon en el
nivel de dimensioén ética que se tenga sobre la mision especifica. Es decir,
“la calidad ética sera mayor, a medida que entre los propositos de la
organizacion se incluya la busqueda de bienes en su sentido no solo til
y agradable, sino también en su sentido ético” (Guillén, 2006, p. 215).

Los miembros de la organizacion deben tener claro que la calidad ética
sucede si en primer lugar existe una intencién por parte sus miembros
en buscarla (Guillén, 2006; 2017), es decir, si parte de la misiéon espe-
cifica de la propia organizacién y busca su eficacia, su eficiencia y la
ética. El concepto de ética interna comienza cuando se da una mayor
consideracién y responsabilidad interna en la organizacién. A mayor
responsabilidad, mayor grado de calidad ética y espiritu de servicio
se requiere de la institucion. Por tanto, la ética debe estar presente
en todos los niveles de la organizacién para que sea una realidad y se
pueda evidenciar en el exterior.

Segun la delimitacion institucional que se haga de la vision y la misién
organizacional, pueden darse tres niveles de calidad ética organiza-
cional en la empresa (Guillén, 2006). Un primer nivel, consistiria
en aquellas “organizaciones éticamente enfermas” que provocan el
empobrecimiento humano de las personas de la propia organiza-
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cion, de las personas implicadas en la consecucién de la mision, y de
los afectados por la actividad de la organizacién; fomentan directa o
indirectamente comportamientos deshonestos y cometen injusticias y
atropellos desde el punto de vista ético como la mentira, la envidia,
la deslealtad y la injustica.

La visién de la organizacion es “la forma de ver o anticipar el futuro”
o “la forma de proyectar la empresa en dicho futuro o de definir una
determinada filosofia de la empresa” (Collins y Porras, 2011, p. 47).
Pero, hablar de una visién ética es la manera de concebir qué es la
ética en la institucién, la percepcion de la influencia que ejerce sobre
el futuro de la organizacion y, en definitiva, en la filosofia y manera de
trabajar cada dia. Se trata de hacer hincapié en qué lugar quiere ocupar
la organizacion en el futuro, déonde se quiere dirigir, qué actividades
pretende desarrollar, qué actividades desarrollara y como lo hara. Para
Cortina (2016) y Guillén (2006), se trata de caracterizar y delimitar la
puesta en practica institucional de la vision especifica. En cambio, la
misién concreta el “para qué” y vendra determinada por los valores y
la filosofia que poseen quienes dirigen las instituciones. Por tanto, para
que las organizaciones incorporen en sus misiones la dimension ética,
necesitaran que las personas que las dirigen incorporen en ellas también
la visién ética organizacional.

Como se muestra en la figura 2, para Guillén (2006, p.217), las insti-
tuciones pueden disponer desde una visién ética organizacional mas
reactiva hasta una visién institucional mas proactiva.

Figura 2.
Visién de la ética en las organizaciones éticamente excelentes
Etica
* Pro-activa maximalista
» Constructiva
* Comprometida VIRTUDES
EXCELENCIA ‘ﬁ
ETICA
Etica
VISION INTEGRIDAD CanUSean
de la ética st BIENES
= DEONTOLOGIA NORMAS
* Reactiva ETICA
* Restrictiva ;
+ Obligada Etica
minimalista

Fuente: recuperado de Guillén (2016, p. 217)

Considerando la figura anterior, las organizaciones éticamente excelen-
tes poseen el mayor grado de calidad ética en términos de definicién de
su misién tanto interna como externa y buscan la excelencia humana
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de todos sus miembros y la contribucién al bien comin de la sociedad
(Guillén, 2006). Es preciso delimitar y clarificar, desde la organizacion,
qué se entiende por excelencia, y es clave comprender que la calidad
dependera tanto de la delimitacion conceptual de la practica como de
las consecuencias para la propia institucién. Si entramos en la delimi-
taciéon teodrica y practica que Guillén (2006) hace de cada una de las
visiones éticas nos encontramos que:

1. La organizacién con “visidn de deontologia ética™ es aquella que
acepta y tiene en cuenta las normas legales vigentes y consi-
dera las normas y practicas éticas establecidas y aceptadas
en el &mbito en el que la organizaciéon desarrolla su activi-
dad. Es una organizacién que cumplira con todas aquellas
cuestiones que le son propias y que dan respuesta a su razon
de ser; cumple con sus obligaciones laborales, civiles y da
respuesta a las exigencias sociales.

La organizacion en este nivel centra su actividad en el ambito de la jus-
ticia, en el cumplimiento de los deberes que se desprende de los derechos
a terceros, porque asegura el buen funcionamiento de la organizacién y
toma una actitud mas reactiva en funcién de las exigencias normativas.
Este tipo de practica organizativa, para Guillén (2006), es necesaria para
disponer de “organizaciones éticamente sanas” porque actian teniendo en
cuenta variables bésicas (justicia y dimensién legal) pero a la vez claves
para dictar un minimo de justicia en las organizaciones.

Este enfoque se promueve a través de la creaciéon de certificaciones de
calidad ética cuyo objetivo es garantizar que las organizaciones que la
poseen actiian bajo unos determinados criterios éticos. Recogen todas
aquellas obligaciones y deberes que se espera que cumplan los miembros
de un determinado colectivo y los derechos que deben respetar. Es una
organizacion centrada en normas de conducta practicas, en principios
y obligaciones que aseguran como minimo comportamientos éticos.

Las organizaciones deontoldgicas son éticamente sanas y su calidad ética
crece amedida que los criterios son practicados habitualmente por todos
los integrantes de la institucion (Guillén, 2006). Aqui, el cambio hacia
la calidad ética se centra en el control y la inspeccién de los procesos,
permitiendo asegurar que la ética esta considerada y puesta en practica
por todos los miembros de la organizacién.

2. La organizacién con “visidn de integridad ética” incorpora al
planteamiento anterior y los valores éticos que facilitan el
esfuerzo personal por lograr, mediante el autogobierno,
actuar correctamente conforme a bienes éticos. En este nivel
se trata de “actuar conforme a la noma a una escala de valo-
res éticos y conforme a unos principios” (Guillén, 2006, p.
115).

Este tipo de visién ética tiene una repercusién mayor en la definicion
y delimitacién de la mision especifica, porque los principios y los valo-
res éticos se incorporan entre los elementos que definen la razén de ser
de la organizaciéon. A diferencia de la vision anterior, aqui la organi-
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zacion tiene un caracter proactivo porque “cada persona se centra en
esta busqueda de la correccién ética y no, exclusivamente, en secundar
unas obligaciones o cumplir unas normas” (Guillén, 2006, p. 220). En
este caso, a las personas que dirigen la organizacion les preocupa la
integridad de sus miembros y buscan asegurar un clima de confianza y
unidad en las relaciones organizativas como principios éticos en su com-
portamiento habitual. Por ejemplo, se dan comportamientos honestos,
integros y coherentes en la organizacion que la persona acaba compar-
tiendo con el resto de los comparfieros, y que acaban convirtiéndose en
comportamientos habituales en la institucion.

Si ponemos el foco en la generacion del cambio y en la promocion de
una organizacion ética de calidad, aqui las organizaciones ponen todo
el esfuerzo en subrayar valores éticos que convertiran a sus miembros
en personas integras, dejandoles libertad en la tarea de la autorregula-
ci6n (Guillén, 2006). En definitiva, es un desarrollo de la organizacién
que “acenttala coherencia entre los valores y los principios éticos, y que
mira el bien de los comportamientos de todos los miembros” (Guillén,
2006, p. 224). Aqui la planificacién del cambio es clave para asegurar
que la ética se destina a desarrollar acciones mas preventivas, informa-
tivas y formativas, y por tanto, se hace un seguimiento sistematico de
la puesta en practica de las normas institucionales.

3.La organizacioén con “vision de excelencia ética” concede a la
dimension ética un papel clave en la mision especifica porque
entiende que la razén de ser de la institucién es contribuir al
bien comun y al pleno desarrollo humano de sus miembros
(Guillén, 2006). Es la vision mas proactiva y comprometida
de las tres, y busca la construccion de la vision de la ética en
la organizacion poniendo en marcha y considerando todos
los medios suficientes y necesarios.

El cumplimiento normativo tanto externo como interno de las institucio-
nes es uno de los primeros pasos a dar, pero las organizaciones éticamente
excelentes van mas alla de las aplicaciones y cumplimientos legislativos.

Las organizaciones excelentemente éticas conciben el desarrollo humano
de sus miembros y de aquellas personas que reciben las consecuencias
de su actividad de manera directa o indirecta. Es una vision de la ética
que supone esfuerzo y compromiso de todos los miembros de la institu-
cién porque es a partir de los comportamientos personales de todos y
cada uno de los miembros de organizacién que es posible el logro real
de la excelencia ética organizacional.

Aqui la excelencia es la busqueda de la mejora y de la mejor manera
de actuar en sentido ético de todas las personas de la organizacién. De
ahi, que el cambio institucional hacia una organizacién ética de este
nivel implique “crear habitos estables de comportamientos virtuosos”
(Guillén, 2006, p. 224) y para ello, se buscan procesos y momentos
donde se apoye y se reconozca el trabajo de los demés, donde se ensefie
a otros a cooperar en el proyecto comdn o en asumir una actitud per-
manente de servicio.
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2.5 A modo de sintesis

La ética es una herramienta de gestion que pertenece y se encuentra en
lo méas profundo de las personas y de las organizaciones. En este estudio
nos referimos a la ética como la forja del caracter de la organizacion
educativa. Las organizaciones educativas deben adaptar sus conductas
institucionales a los canones morales consensuados y compartidos con la
comunidad educativa, para que se conviertan, publicamente, en institu-
ciones respetables y puedan percibirse por la sociedad en general y por
la comunidad educativa en particular, como una escuela de confianza.

La ética organizacional orienta a la institucién educativa en la ges-
tion de su dimension ética “reconociendo y gestionando sus recursos
morales” (Gonzalez-Esteban, 2016, p. 930) de manera consciente para
generar valor en la comunidad educativa y tener éxito a medio y largo
plazo. Ademas, implica poner atencién en el saber practico, es decir, en
que las instituciones tomen decisiones prudentes, justas y responsables
generando una cultura ética (Cortina et al., 1994; Cortina, 2012; Gon-
zalez-Esteban, 2016; Garcia-Marza, 2017). Este proceso de reflexién
ética facilita y genera aprendizaje organizacional tanto para la escuela
como para sus miembros, permitiendo conseguir mayores niveles de
desarrollo ético.

La ética influye y condiciona la cultura y el clima de la organizacién
porque se centra especialmente en la capacidad de la institucién para
movilizar sus recursos y dar respuesta a la comunidad educativa, al
contexto y a la sociedad en general. La reflexion ética facilita el descu-
brimiento colectivo de métodos, practicas y herramientas para decidir
qué, como, quién, para qué y por qué hacerlo.

Esta cultura institucional se forja en el ejercicio, en la practica y en el
tiempo, de ahi la importancia de pensar institucionalmente c6mo son
nuestros procesos de toma de decisiones. La cultura organizacional esta
compuesta por elementos tangibles, pero también intangibles como
los valores, las creencias, los principios y las costumbres compartidas
y aprendidas por las personas que conforman la institucién educativa
(Armengol, 2001; Libari y Huisman, 2007; Maliandi, 2004). De ahi,
que la escuela se conciba como un sujeto moral que debe velar por
desarrollar su conciencia moral para actuar atendiendo a principios
universales, derechos humanos y valores institucionales que potencien
la justicia, la solidaridad, la cooperacién, la equidad, la corresponsa-
bilidad, la participacién y el compromiso para hacer de la institucion
educativa un lugar de convivencia, amable, saludable y positivo para el
aprendizaje, buscando poder dar razones de qué hace, por qué, cémo
y para qué lo hace.

La concepcién de la escuela como un agente moral permite considerar
que como organizaciéon pueden promover y desarrollar procesos que
permitan reflexionar éticamente y, por tanto, desarrollar juicios morales
en la linea de Kholberg (1984). Este marco de reflexién implica que la
escuela planifique procesos para reconocer e interpretar que las situa-
ciones que se dan presentan carga moral, que la elaboraciéon del juicio
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moral surge de procesos de deliberacion y que se precisa actuar aten-
diendo la moralidad.

En definitiva, aqui la “ética organizacional se puede considerar como
un conjunto de principios y valores que la organizacion integra en su
funcionamiento y que se refleja en todas sus actuaciones internas y
externas” (Mayordomo, 2003, p. 1). La ética organizacional llega a su
maximo desarrollo cuando se aplica y se da como un comportamiento
habitual por la organizacién, en todas las personas de la organizacion,
y es observada por los demas y en el contexto (Mayordomo, 2003; Gui-
1lén, 2006, 2017; Cortina, 2016, 2018).
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En este capitulo se caracterizalaescuelacomoinstitucion educativa,
sedescriben sus finalidades y principios educativos, y aquellos plan-
teamientos institucionales que recogen y operativizan la puesta en
practicade valores, principios y normas en la instituciéon educativa.

También, se conceptualiza la propuesta del modelo de estadios
para Desarrollo Organizacional de Gairin (2003) y la propuesta
de Duart (1999) en relacién con el desarrollo ético en la escuela.
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3.1 Caracterizacién de la institucion educativa

Los centros educativos son organizaciones estructuradas y un ente social
donde tiene presencia “la educacion sistematica” y se “realiza un pro-
ceso educativo intencional”. Las escuelas se caracterizan por tener la
capacidad de convertirse en “agentes educativos y sujetos que aprenden”
(Gairin, 20044, pp. 60-63). Para mejorar el entramado institucional, la
ética debe ejercerse de forma transversal en todos los niveles del sistema,
pero también urge que sea promovida y considerada por las instituciones
educativas para formar asi ciudadanos mas conscientes de su rol social.

En los centros educativos trabajan para el desarrollo integral de las
personas a través de un proyecto educativo compartido por la comu-
nidad escolar. El éxito educativo del alumnado se extiende a lo largo
de toda la escuela con un curriculo y una evaluacion consensuada, con
un sistema de participacién genuina y con una politica adecuada para
garantizar el bienestar fisico y emocional de quienes la habitan. Los cen-
tros educativos atraviesan sus muros fisicos y virtuales para incorporar
las influencias positivas de la comunidad en la que la escuela se ubica.

Cortina (1994) apunta que las organizaciones educativas no son un espa-
cio social cualquiera, es un ambito de relaciones humanas que puede
contribuir directamente a la creacién de una sociedad més justa. Asi,

es un espacio para la justicia; una institucién donde el comportamiento
de los miembros no es arbitrario, sino que esta sometido a unas reglas
de cooperacién, que hacen posibles la autorrealizacién personal en
un clima de respeto mutuo donde se hallan delimitadas las responsa-
bilidades que se comparten, porque establecen un sistema de divisiéon
y reparto de derechos y deberes. (Cortina, 1994, pp. 101-102)

La organizacién educativa, asi como cualquier organizacion eficaz,
debe prever dinamicas de gestion reflexiva en las que el sentido de la
accion sea la referencia de andlisis de su gestion si pretende disponer
en su base de dindmicas de mejora y de aprendizaje. Por ello, una ética
civica institucional se caracteriza, en palabras de Cortina (1994), por:

* Disponer de una alta moral para enfrentarse a los retos vita-
les. Cuenta con un proyecto compartido del que forman parte
la produccién de calidad, la generaciéon de confianza y la
comprension de las relaciones humanas, no solo como ins-
trumentales y no solo regidas por el derecho, sino también
como comunicativas y corporativas.

* La organizacién genera recursos para tomar decisiones
correctas y ensefla a actuar de este modo.

En definitiva, “la ética empresarial consistira, por tanto, en el des-
cubrimiento y la lista de valores que componen una ética civica, al
ambito peculiar de la organizacién, lo cual requiere entenderla segin
un modelo comunitario, pero siempre empapada de postconvencio-
nalismo” (Cortina, 1994, p. 89).
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La ética se encuentra en la toma de decisiones que implica responsabi-
lidad y moralidad; por las ideas y valores (ethos) que marcan la manera
de dirigir; en el propio directivo cuyo caracter moral estd moldeado por
virtudes y vicios; por las practicas organizativas implantadas, estructu-
ras organizativas, sistemas de direccion, practicas informales y por el
modo de ejercer el liderazgo (Melé, 2016; Cortina, 1994, 2000, 2016;
Guillén, 2006; 2014).

La gestion participativa de la direcciéon escolar que favorezca una cultura
de aprendizaje tiene un impacto positivo en la convivencia, incluso la
accion conjunta del proyecto educativo es el ambito privilegiado, donde
se han de vivir los comportamientos y valores que han de impregnar
una cultura democratica en la vida escolar. Aqui, por tanto, se puede
inscribir la regulaciéon de la convivencia escolar y, en definitiva, la deli-
mitacién del proyecto de convivencia.

La instituciéon educativa es un espacio para la justicia, una institucion en
la que el comportamiento de sus miembros no es arbitrario, sino que esta
sometido a unas reglas de cooperaciéon que hacen posible la autorreali-
zacion personal en un clima de respeto mutuo en el que se encuentran
delimitadas las responsabilidades que se comparten, ya que se establece
un sistema de division y reparto de los deberes y de los derechos.

Lameta de las escuelas es importante para la sociedad, “por el impacto
econdémico, y por el papel que juega como proceso de mantenimiento
y desarrollo de la cultura y de los ideales de ciudadania, y sobre todo
por ser un proceso clave y esencial en la socializaciéon de las personas”
(Lozano, 2007, p. 20). Los centros educativos tienen la responsabilidad
de educar. Y la educacién no se vehicula dnicamente en el espacio de
interaccion del aula, en la relacién entre docente y discente. Por tanto,
“la organizacion se convierte en aulas gigantes en las que todo habla,
en las que todo ensefia” (Santos Guerra, 1997, p. 22).

Para Gairin (2004a), las escuelas se caracterizan porque:

* Elsentido institucional le proviene de su caracter establecido
de su contenido de normas y sistema de roles.

* Lo institucional es, ademas, producto social. El sentido ins-
titucional liga el concepto de escuela al de la escolarizacion
considerada en sentido amplio como la formalizacion piblica
de procesos educativos.

* Hay una realidad delimitada para la educacion sistematica,
lo que permite centrar el objeto a partir de su especificidad y
de la necesidad de interacciones intencionales y organizadas
(sistematismo). No supone ello una identificaciéon de la escuela
con la educacion, aunque esta sea su funcién manifiesta.

* Permite con sentido amplio abarcar el conjunto de circuns-
tancias que acompafian a una realidad educativa. Ya no
se trata de las restricciones que impone el hablar de lugar,
como marco fisico o espacio limitado por una estructura
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arquitectonica, donde se realizan procesos sistematicos o de
escuela simplemente como grupo humano que participa de
los mismos planteamientos.

* Se superan referencias a marcos fisicos de actuacion, lo que
permite conceptualizar como escuelas tanto la escuela tradi-
cional como las escuelas viajeras o la agrupacion de personas
con la finalidad de realizar el aprendizaje.

* Tolera la consideracién de procesos formales y no formales.

* Permite incorporar tendencias como la escuela recurrente
o la escuela paralela, al evitar cualquier referencia juridica
que identifique la escuela como el proceso de escolarizacion
prolongado.

* No excluye, por dltimo, la posibilidad de analizar, como
texto y contexto de accién, los procesos internos y las dina-
micas personales.

Ademas, las escuelas se sitian en contextos especificos que demandan
respuestas adaptadas a su realidad. Son sistemas complejos donde traba-
jan personas diversas que aportan de modo coordinado oportunidades
de aprendizaje para todos y cada uno de su alumnado. De ahi, que los
centros educativos deban contar con una visién ambiciosa a medio y
largo plazo y con una practica coherente y detallada, siendo capaz de
contemplar a la vez la globalidad y los elementos que la integran. Fer-
nandez-Enguita (1997) describe los centros educativos como estructuras:

* Complejas porque viven integrando una gran variedad de
culturas, por las procedencias y trayectorias de vida diferen-
tes de sus recursos humanos.

* Estructuralmente fragmentadas porque estan pensadas y
organizadas de acuerdo con objetivos, tiempos, espacios,
dimensiones, niveles que a la vez son especificos y diferentes
en funcién de los centros educativos.

* Débilmente articuladas porque no existe una relacion lineal entre
medios y finalidades en los “diferentes niveles de estructura”.

* Cubiculares de acuerdo con las caracteristicas de sus estruc-
turas, porque estan formadas e integradas por departa-
mentos, sectores que definen unidades funcionales y poca
relacion entre si.

Para Tableman (2004), se caracterizan por consistir en:

* Un ambiente fisico acogedor y motivador para el aprendi-
zaje, lo que implica que hay caracteristicas fisicas que faci-
litan o dificultan el aprendizaje.

» Un ambiente social que promueve la comunicacion
y la interaccién.

* Un ambiente afectivo que promueve la sensacién
de pertinencia y de autoestima.
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» Un ambiente académico que promueve el aprendizaje
y la autosuperacion.

Pero, a lo largo de los dltimos afios se han dado una serie de cambios
en las organizaciones educativas caracterizadas por una mejor obertura
interna y externa que les posibilita establecer redes de colaboracién,
modificaciones en la propia estructura de la organizacién, cambios cul-
turales en el ambito social y escolar. Es decir, se ha ido considerando a
los centros educativos como comunidades de aprendizaje. Por lo tanto,
necesitan conocer y gestionar la informacion y el conocimiento, disponer
de una capacidad de aprendizaje y adaptaciéon, y promover la forma-
cion continua de los docentes (Gairin, 2004a; Gomez y Gairin, 2015).

El nuevo contexto social reclama cambios en los centros educativos
para tender a la mejora. Los centros educativos tienen que comprome-
terse con la comunidad, con los agentes educativos del entorno y con el
proyecto educativo, y compartir los valores sociales pretendidos. Estos
cambios implican, por ejemplo, el desarrollo del curriculum para la
nueva realidad, el desarrollo de la organizacion a la que tiene que dar
respuesta, el desarrollo de la comunidad para aumentar la participa-
cion en los centros y el desarrollo profesional para adaptarse a la nueva
situacién del contexto laboral. Es decir, las escuelas requieren, como
organizacioén social, una adaptacion al contexto social cambiante. Se
precisa que innoven de manera constante y rapida como causa y con-
secuencia del desarrollo organizativo. Es una causa, ya que innovar
comporta cambio y adaptacién, pero también es consecuencia, porque
sin innovacion no hay desarrollo.

El desarrollo profesional, es decir, los cambios de la practica profesional
deben considerar no tanto cuanto y como aprenden los docentes a titulo
individual, sino cudnto y como aprende el grupo, como se desarrolla
la competencia colectiva, es decir, la capacidad para actuar de modo
ajustado a las nuevas necesidades institucionales y sociales. Para esto,
se precisa que las administraciones pongan las bases de auténticas redes
colaborativas, de manera que formar parte de ellas constituya uno de los
elementos naturales y obligatorios del ejercicio de la funcién directiva.

La politica educativa del centro, el proyecto educativo, se despliega
estratégicamente en el Proyecto de Direccién y otros proyectos, progra-
mas y practicas, que implementan esa visiéon general de la escuela. Al
equipo directivo le corresponde “liderar y dinamizar la elaboracion de
este proyecto colectivo, la articulacién de los programas con los que se
llevara a cabo y la evaluacion periédica de los resultados conseguidos”
(FEDADI, 2019, p. 8).

El equipo directivo que lidere estos procesos permite contar con una
imagen ajustada a la realidad, una imagen deseada que genera ilu-
si6n y entusiasmo en el colectivo y guia la transiciéon y el proceso de
cambio. Como veremos mas adelante, el liderazgo pedagégico debe ir
generando proyectos comunes, tiempos y espacios que posibiliten hacer
de la escuela poco a poco una comunidad de aprendizaje tanto para el
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equipo educativo y el alumnado como para las familias. Es un éxito del
liderazgo pedagogico ser capaz de generar una comunidad profesional
donde la responsabilidad sea compartida para resolver los problemas
conjuntamente, aprender uno de los otros mediante el dialogo reflexivo
y la colaboracion entre comparfieros.

En los centros educativos, el efecto del contexto no es determinante, pero
si existe un flujo reciproco entre las organizaciones y el entorno cam-
biante y con diferentes tipos de afectaciéon respecto a las dos variables
(Lorenzo, 2011). De ahi, que cada vez mas, ala institucién educativa se le
pida que sea “exigente en su funcionamiento, responsable, transparente
y respetuosa’. Para poderlo conseguir, necesitan y deben desarrollar
mecanismos que faciliten y que incluso mejoren éticamente. Y para ello,
se hace necesario emplear y desarrollar mecanismos de transparencia
y control, codigos éticos, informes de responsabilidad social, comités
de ética, etcétera, entre otras estrategias (Lozano, 2007, 2004; Lozano,
Boni y Calabuig, 2006; Chiva, 2013; Vericat, 2013).

Este cambio permanente de los centros educativos debe ser un “cambio
inteligente, nacido de la autoevaluacién (¢dénde estoy?) para sefialar el
objetivo (¢donde quiero estar?) y alcanzar una escuela inteligente, una
que aprenda y se adapte para siempre a estar instalada en la excelencia”
(Veiga y Lopez-Acarate, 2015, p. 221).

Los centros educativos son creaciones sociales, que buscan el cumpli-
miento, desarrollo y promocioén de los fines establecidos por la socie-
dad, y deben ser sensibles a las necesidades y demandas existentes. Las
instituciones educativas estan formadas en su organizacién por varia-
bles principales que se necesitan gestionar para posibilitar un buen
funcionamiento de la organizacién y la consecuciéon de los objetivos
que persiguen. Para ello, es fundamental considerar que en las escue-
las, los objetivos, la estructura organizativa y el sistema relacional son
elementos mas estaticos de la organizacién, y en cambio, la direccién
y las funciones organizativas conforman la parte mas dinamica de la
institucion educativa.

Siparamos atencion en el caso de la escuela, como apunta San Martin
y Rubio (2007) se hace necesario cuidar, valorar y reflexionar los aspec-
tos organizativos de la institucién educativa porque, es en esa relacion
donde se vuelven operativos y se construyen y reconstruyen los valores,
las normas y criterios morales que van a regir y servir al individuo en
sus relaciones. Incluso los espacios, las estructuras, el funcionamiento,
las normas, los ritos, etcétera, nos forman o nos deforman, aunque no
exista en el tramado organizativo una intencionalidad explicita. Por
ello, como apunta Fernandez-Enguita (2008), en las organizaciones no
solo vemos las dificultades en el entorno, sino también en los elementos
que la constituyen: la estructura formal, el clima de trabajo, el papel de
los érganos colegiados, el estilo de direccion, la cultura profesional, las
relaciones con la comunidad, el grado de autonomia, la cooperacion
entre las diferentes instituciones educativas, las relaciones personales y
las redes de informacién y comunicacién.
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La especial manera como se relacionan sus componentes, la acciéon dife-
renciada de la direccion, la forma cémo se aplica el proceso organizativo,
la propia historia institucional y las inquietudes con relacién a la mejora
configuran diferencias y confieren una personalidad tnica y particular
a cada centro educativo (Gairin,1999, p. 3). Este tipo de organizacién

es aquella que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y conti-
nuamente se transforma a si misma, estamos resaltando el valor del
aprendizaje como la base fundamental de la organizaciéon. El desa-
rrollo de la organizacién se basa en el desarrollo de las personas y en
su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la institucién
en la que trabajan (Gairin, 2000).

El centro educativo se puede definir como un grupo de personas que
trabajan de forma conjunta con la finalidad de conseguir objetivos
comunes. En esta linea, Gairin (2004a) considera que no solo ordena los
diferentes elementos de una realidad, sino que los dispone y los relaciona
de acuerdo con una finalidad para conseguir un mejor funcionamiento.

Havelock y Huberman (1980) entiende los centros educativos como sis-
temas de cohesion abiertos porque los miembros que los integran tienen
metas comunes que comparten, cuentan con la participaciéon de miem-
bros que también forman parte de otras organizaciones ¢ interactian
con el contexto.

La organizacién educativa tiene en el aprendizaje su punto de apoyo
basico para la mejora. “Los colectivos aprenden, como los humanos,
de la experiencia, de su propio funcionamiento y a partir de dinimicas
concretas que proporcionan nuevas formas de actuar” (Duart, 1999,
p- 33). Y para el autor, la flexibilidad y la adaptacién a la realidad cam-
biante que aporta el aprendizaje son la base de la dinamica inteligente
de las organizaciones. Solo la escuela es capaz de aprender como orga-
nizacién cuando puede llegar a ser plenamente educadora y educativa,
y ser referente en la vivencia de determinados valores.

Para Fernandez-Enguita y Terrén (2008), los entornos son complejos y
fluctuantes por lo que exigen estrategias organizativas mas complejas,
que ala vez incrementan la complejidad interna de la propia organiza-
cion. De ahilaimportancia de generar procesos para compartir la infor-
macién y el conocimiento (Lorenzo, 2004; Rodriguez-Gomez, 2009;
Colorado, 2015). Ademas, ello implica respeto hacia los demas, el ejer-
cicio de la potestad de mando con flexibilidad, sinceridad, transparen-
cia, optimismo, lealtad, generosidad, integridad y justicia, receptividad
alas dificultades que causa la organizaciéon educativa y la adopcion de
decisiones que impidan el dafio a la misma o a sus miembros creando
una cultura de confianza.

La reflexion que alimenta el compromiso institucional de la escuela de
aprender como organizacién ha de establecer las bases para una gestion
ético-reflexiva (Ruiz, 2013). La escuela capaz de aprender y de reflexionar
sobre su aprendizaje sentara las bases para llegar a ser una organizacion
inteligente. Y sera a través del compromiso en la reflexién que podra
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avanzar en la construcciéon de una gestion ética que facilite los espacios
necesarios de vivencia valorativa institucional. El cambio en esta institu-
ci6n debe contemplar, para Veiga y Lopez-Acarate (2015), dos objetivos:
la mejora continua de los procesos y el cambio de la cultura organizativa,
lo que precisa de liderazgo pedagégico y de trabajo en equipo.

La mision de las organizaciones educativas es el servicio publico, es
decir, la meta de la ética en el caso de los centros educativos es la de
aumentar la autonomia de las personas y el progreso tanto a nivel téc-
nico y econémico como social de las sociedades. Estas metas, solo se
van a poder conseguir si empleamos mecanismos y procesos de caracter
mas democratico y participativo. Y para ello, es clave el clima institu-
cional, porque no basta con incorporar la ética como una asignatura
en los centros educativos, sino que esta debe ser vivida, experimentada,
sentida en el dia a dia de la institucién a través de sus comportamien-
tos y practicas institucionales. Las cuestiones éticas no pueden ser solo
transmitidas a través de contenidos, sino también a través de la accién.
Por eso, el aprendizaje organizacional se realiza dentro de la organi-
zacion tanto a través de un programa, formalizado como procesos de
aprendizaje informal, o por la propia experiencia.

Una institucion educativa que aprende es capaz de adaptarse, de ser
flexible y de anticiparse a los hechos. De hecho, la sociedad actual nece-
sita organizaciones capaces de ejercitar su aprendizaje con el fin de res-
ponder alas necesidades que ella misma plantea. Probost y Biichel (1997,
p- 15) indican que el “aprendizaje organizativo es el proceso a través del
cual el conocimiento de las organizaciones y sus valores cambian, mejo-
rando las habilidades para la resoluciéon de problemas y las capacidades
para la accion”. Este aprendizaje organizativo debe caracterizarse por
ser continuo, centrado en los problemas, vinculado al contexto y afec-
tando a todos los miembros de la organizacion, porque, lo esencial no
es el aprendizaje individual, sino el aprendizaje organizacional.

Una organizacion que aprende es aquella que tiene un modelo compar-
tido, que tiene un equipo cohesionado, una comunidad educativa que
participa, érganos de gobierno que funcionan, en definitiva, un pro-
yecto de futuro. Se refiere a una organizacién que dispone de aquellas
innovaciones y adaptaciones coherentes al modelo de centro compar-
tido. Son aquellos centros que disponen de modelos de liderazgo acep-
tados y una cultura evaluativa integrada (Senge, 1990; San Fabian y
Granada, 2013). Pero, para que se dé este aprendizaje organizacional,
el liderazgo y su estilo son variables clave, aunque no més importante
que la capacidad de la organizacion para cohesionar e integrar a todos
sus miembros en las dindmicas de aprendizaje. Es decir, promover y
conseguir la capacidad de dialogo, de consenso y de trabajo en equipo
dentro de la propia organizacion.

Hablamos por lo tanto de “organizaciones que aprenden en el final de
un proceso que conlleva la transformaciéon global de la organizacion
a partir del cambio de su estructura, cultura y estrategia de trabajo”
(Gairin, 2004a, p. 32). Tal y como apunta el autor, en este marco se da

La Direccién escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 101
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



el autoaprendizaje. Y si buscamos promover la ética organizacional en
los centros educativos, es importante no solo pensar en cémo promo-
verla en la institucién, sino que también tener en cuenta a las personas
que hay en ella. Es decir, el equipo docente debe “reflexionar sobre la
meta de su actividad, sobre su practica docente y sobre los valores y
actitudes que transmite con su comportamiento” (Lozano, 2007, p. 22).
Para ello, si se conoce la finalidad tltima de la organizacién, sera mucho
mas facil establecer las estrategias y los medios para alcanzar su meta

(Guillén, 2006, p. 209).

Pero para Duart (1999), el problema radica en la ausencia de puntos
de referencia de la sociedad actual, porque cualquier organizaciéon que
se constituye para el cumplimiento de unos objetivos sociales tiene el
imperativo de convertirse en una organizacién de comportamiento
ético. “La organizacion ética se sitia en el marco de las finalidades, de
las creencias, de los horizontes de decisién, es decir, se trata de la trans-
posicién del planteamiento humanista global que hemos aplicado a la
persona” (Duart, 1999, p. 52).

Las instituciones educativas estan sometidas, como cualquier organiza-
cioén, a las presiones y demandas de un entorno cambiante. Atender a sus
necesidades es una de las funciones que todo centro tiene que resolver
si quiere actuar de manera satisfactoria. Si una organizacién educativa
quiere conocer, satisfacer y aumentar las expectativas de las personas
que trabajan en ella, debe estar abierta al cambio (Gairin, 2004b). De
ahi que “dificilmente podremos entender procesos culturales, fenémenos
micropoliticos, barreras al cambio o conflictos interpersonales si no se
conoce el sustrato de las organizaciones para poder responder a pre-
guntas como: jpara qué existen?, ;como se estructuran?” (Gairin, 2008,
p. 8), porque las organizaciones se desarrollan y surgen en un momento
determinado y en un lugar concreto, y como bien apunta Lorenzo (2011),
el efecto del entorno sobre las organizaciones no es determinante y el
flujo reciproco entre las organizaciones y su entorno es constante.

En definitiva, para cambiar, los centros educativos deberan plantearse
una planificacién estratégica fruto del compromiso global de todos los
miembros de la comunidad educativa y de un verdadero liderazgo (Veiga
y Lépez-Azcarate, 2015).

3.2 Fines y principios de las instituciones educativas

En primer lugar, mencionaremos los principios, valores y finalidades del
sistema y las instituciones educativas que marcala LEC (LEC 12/2009,
de 10 de julio) teniendo en cuenta que el estudio se enmarca en el con-
texto catalan, y esta normativa educativa no puede ser contraria a la
normativa estatal. Por tanto, se entiende que los principios que se apun-
tan en la normativa autonémica complementan o mejoran los estatales.
Luego, nos adentrarnos en aquellos principios, valores y fines que la
normativa no enumera pero que se entienden, se presuponen y plan-
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tean diferentes autores a los cuales deben dar respuesta los centros de
educacion infantil y primaria.

Toda la practica humana en la escuela tiene como objetivo la activi-
dad educativa y pedagogica, la cual cuenta con un fin: el aprendizaje,
la ensefianza, la reflexion, es decir, la educacion. Porque, como apunta
Latorre (citado por Bilbeny, 2019, p. 22) “sin educaciéon no es posible una
sociedad libre, y la educacion no es un adoctrinamiento, sino espiritu de
convivencia y espiritu de didlogo”. La meta de las organizaciones educa-
tivas, ademas, es una meta moral, porque el objetivo es incrementar la
autonomia de las personas y el progreso de la sociedad con la practica
y la reflexioén ética (Lozano, 2007).

Podemos evidenciar que la funcién educativa es una de las profesiones
mas significativas y valiosas en la sociedad, en cuanto se centra en faci-
litar el crecimiento de los educandos en todos sus aspectos formativos,
pero también como individuo y como seres sociales.

Lanormativa educativa de referencia define los principios generales que
inspiran el sistema educativo y su organizacién para satisfacer el dere-
cho a la educacion, mediante la cooperacion de los diferentes agentes
de la comunidad educativa. Los principios rectores que rigen el sistema
educativo catalan segun el art. 2 de la LEC (LEC 12/2009, de 10 de
julio) con relacién al objeto de estudio de este trabajo son:

* El respeto a los derechos y los deberes que se derivan de la
Constitucion, el Estatuto y las legislaciones vigentes

* La transmision y la consolidacion de los valores propios de
una sociedad democratica: la libertad personal, la responsa-
bilidad, la solidaridad, el respeto y la igualdad

* La universalidad y la equidad como garantia de la igualdad
de oportunidades y la integracion de todos los colectivos, ello
basado en la corresponsabilidad de todos los centros sosteni-
dos con fondos publicos

* Respeto a la libertad de ensefianza, la libertad de creacion
de centros, la libertad de eleccion entre los centros publicos
u otros centros creados por los poderes publicos, la libertad
de catedra del profesorado y la libertad de conciencia del
alumnado

* El pluralismo
* La inclusion escolar y la cohesion social

* La calidad de la educacion, que posibilita la adquisicion de
las competencias basicas y la consecucién de la excelencia,
en un contexto equitativo

* [..] el respeto a la convivencia
* El respeto y el reconocimiento al propio cuerpo

* El fomento de la paz y el respeto de los derechos humanos
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* El respeto y la preservacion del medio ambiente,
y el disfrute respetuoso y responsable de los recursos
naturales y paisajisticos

* La coeducacion y el fomento de la igualdad real y efectiva
entre mujeres y hombres

* El respeto al derecho de las madres y padres para que
sus hijos reciban la formacion religiosa y moral que vaya
de acuerdo a sus convicciones

* La exclusiéon de cualquier tipo de proselitismo
o adoctrinamiento

Mas especificamente, la normativa educativa catalana en su art. 2.2
LEGC 12/2009, de 10 de julio especifica los principios siguientes:

Tabla 8.
Principios normativos en materia educativa

Principios educativos

La vinculacion entre pensamiento, emocion y accién que contribuya a un buen aprendizaje
y conduzca al alumnado a la madurez y satisfaccion personal.

La capacitacion cultural, cientifica y técnica que permita al alumnado la plena integracion
social y laboral.

El estimulo y el reconocimiento del esfuerzo y la valoracion del rigor, la honestidad
y la constancia en el trabajo.

La capacitacion para ejercer activamente la ciudadania.

La formacion integral de las capacidades intelectuales, éticas, fisicas, emocionales
y sociales del alumnado que les permita el pleno desarrollo de la personalidad, con una
ensefianza de base cientifica [...].

Fuente: adaptacion del Art.2.2 LEC 12/2009, 10 de julio

También, en materia organizativa, en el art.2.3 LEC 12/2009, de 10
de julio se especifica que:

Tabla 9.
Principios normativos en materia organizativa

Principios en materia organizativa

El funcionamiento integrado y la gestion descentralizada.

La flexibilidad suficiente para irse adecuando a las necesidades cambiantes de la sociedad.

La autonomia de cada centro educativo.

La participacion de la comunidad educativa.

La promocién del reconocimiento social y profesional del profesorado.

El compromiso de las familias en el proceso educativo y el estimulo
y el soporte para hacerlo posible.

La colaboracion, la cooperacion y la corresponsabilidad con los ayuntamientos
y las otras administraciones publicas.

Fuente: adaptacion del Art.2.3 LEC 12/2009, 10 de julio
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Delante de esta relacién de principios autonémicos, no cabe duda de
que el alumnado tiene derecho a recibir una educacién integral que
busque su pleno desarrollo de la personalidad y que respete los derechos
democraticos de la convivencia y los derechos y las libertades fundamen-
tales. Para esto, se precisa que las instituciones educativas actéen con
justicia social aplicando politicas y practicas equilibradas, transparen-
tes, inclusivas, sostenibles teniendo en cuenta cuestiones fundamentales
como el género, las necesidades educativas, la identidad y la orientacion
sexual, la etnia, el origen, la religion, la edad, las creencias, etcétera,
(Garcia-Benadi y Quifiones, 2011).

A parte de los principios normativos, son varios los autores que han
delimitado principios y fines de las instituciones educativas y de la edu-
cacion (Camps, 2011, Cortina, 2016; Belbeny, 2019; Lézano, 2007). En
esta linea, la escuela, como organizacion educativa, debe actuar respe-
tando la diversidad social, cultural, lingiiistica y ecolégica promoviendo
principios y valores éticos que permitan la convivencia en sociedad. Para
ello, es preciso priorizar en la institucion educativa competencias como
el talento, la innovacion, el liderazgo, la cooperacion, la colaboracién
o la seguridad individual.

Considerando cuestiones como la inteligencia emocional en su dimen-
sion reflexiva y valorativa, es preocuparse, como escuela, de la creativi-
dad, el cuidado, la solidaridad, la compasion, la empatia, la asertividad,
la motivacioén, la atenciéon plena como persona, la cooperacion y la auto-
estima. Las cuestiones de justicia y libertad son elementos clave en ética
que no se transmiten solo mediante el curriculum si no precisan de la
puesta en practica, es decir, de la accion institucional.

Ademas, como hemos apuntado en capitulos anteriores, el valor de la
veracidad es un valor clave en las instituciones educativas y debemos
evitar la mentira y denunciarla si fuera preciso (Bilbeny, 2019). La falta
de veracidad no solo afecta a las personas que actian asi, sino a las opor-
tunidades y al reconocimiento de las capacidades y méritos de la organi-
zacion donde se encuentran esas personas y al grupo al que representan.

El alumnado tiene derecho a recibir una educacién integral, pero ade-
mas a ser tratado y atendido correctamente, a reconocerle su esfuerzo
y a ser evaluado de manera imparcial, justa y diligente.

Los maestros y profesores son los profesionales que ejercen la responsa-
bilidad principal del proceso educativo y la autoridad que se desprende.
Esta responsabilidad [...] incluye la transmisién de conocimientos, des-
trezas y valores (art. 28 de la LEC 12/2009, de 10 de julio).

Por ello, en el marco de la ética organizacional se demanda del equipo
educativo que ayude a promover el talento del alumnado y que lo motive
para que participe en todas las actividades educativas de la escuela. Es
preciso, ademas, no olvidar principios bioéticos en la actuaciéon profe-
sional de los docentes como es el respeto a la vida, a la dignidad y a los
derechos de las personas.
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Los principales grupos de interés en la escuela son la comunidad educa-
tiva. El valor que ellos le dan a la institucién educativa tiene una reper-
cusion directa en el reconocimiento y la reputacion de la funciéon de su
propia escuela. En este caso, la finalidad educativa no puede alcanzarse
solo mediante la entrega y el esfuerzo individual, sino que requiere que la
escuela fomente y viva en el dia a dia comportamientos y juicios éticos.

Otro elemento principal y fundamental es la percepcion del valor que
hay sobre la escuela. Esta autopercepcion del valor de la institucién
educativa es la suma de las impresiones que la propia institucién tiene
sobre ella misma como instituciéon educativa y del conjunto de perso-
nas que la integran y trabajan en ella. Cuestiones como la percepcion
del prestigio de la escuela estan integradas por la excelencia docente,
por la calidad de su actividad pedagogica, por los recursos académicos
disponibles, por su inclusién social en materia de éxito académico y
por la toma de decisiones. En esta toma de decisiones, en ocasiones se
pueden ver enfrentados los valores de cada profesional con los valores
de la organizacion (Cubillo, 2018).

Para Bilbeny (2019, p. 16), “la percepcioén de la legitimidad institucio-
nal consiste en la credibilidad que nos merece la actuacién académica
global de la escuela y sus estrategias de buen gobierno”. En este caso,
tiene un papel clave la percepciéon que la comunidad educativa tiene
de la escuela como institucién puiblica y en especial, en su responsabili-
dad social con relacién al buen gobierno, la transparencia y su eficacia.

Las percepciones estimativas (Bilbeny, 2019, p. 18) se dan cuando “los
miembros de la comunidad académica tienen una impresién de proxi-
midad de la institucién”. Esta percepcién puede darse porque unos
pueden sentirla lejana, y otros en cambio, cercana e incluso como pro-
pia. Aqui, promover y cuidar el vinculo de proximidad es clave para
ayudar a generar mayores niveles de confianza institucional (Guillén,

2006; Guillén et al., 2011; Melé, 2016; Cortina, 2016; Bilbeny, 2019).
La LEC en su art. 104.4 (LEC 12/2009, de 10 de julio) apunta que el

profesorado ejerce su profesion de acuerdo con un conjunto de normas
que reflejan los valores que le guian desde una perspectiva ética. De
ahi, que sea fundamental la existencia de una ética positiva que ayude
ala gestion de oportunidades profesionales y educativas que mejoren la
reputacion docente. Es decir, los miembros de la institucién educativa
tienen una percepcion del valor de comunidad y colectividad cuando
son conscientes que forman parte de una comunidad, cuando la escuela
e incluso, la administracién educativa, les estimula, retribuye e incentiva
su trabajo, y cuando todos hacen las cosas bien y actian éticamente.
Esto permite mejorar la reputacién de la escuela y por tanto, pensar en
procesos para su gestion proactiva.

Los centros educativos tienen como principio inherente la creacion de
conocimiento, la generacion de aprendizaje y la convivencia de las per-
sonas. En este caso, el respeto por el otro, por todos y cada uno de los
miembros de la comunidad educativa es incuestionable. Aqui, la crea-
cion y disposicion de codigos éticos sobre principios elementales de la
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institucion educativa recuerdan a la comunidad educativa las pautas
imprescindibles para proceder correctamente y evitar la mala praxis
en las diferentes actividades educativas, desde el aprendizaje hasta la
gestion y organizacion del centro, pasando por la transparencia y el
buen gobierno de la escuela.

El art. 104 de la LEC (LEC 12/2009, de 10 de julio) sobre la funcion

docente explicita que

tiene que ejercer en el marco de los principios de libertad académica, de
coherencia con el proyecto educativo del centro y de respeto al caracter
propio del centro y tiene que incorporar los valores de colaboracion,
el de la coordinacion entre los docentes y los profesionales de atencion
educativay del trabajo en equipo (art.104. LEC 12/2009, de 10 de julio).

En este caso, la existencia de un Cédigo ético en la institucion educa-
tiva permite y expresa la voluntad de una cultura de la colaboracion
entre todos los miembros de la escuela, una cultura que no emana de
la normativa externa e interna del centro, sino de la confianza de la
comunidad educativa en ella misma. Por tanto, “si es exigible traba-
jar bien y ser leal a la institucion, también es exigible el trato justo y el
agradecimiento a todos los miembros de la institucién” (Bilbeny, 2019,
p- 22). En este caso, es importante recordar el papel clave del profeso-
rado en la institucién educativa en la creaciéon de la buena o mala ima-
gen de la escuela.

En definitiva, Shmelkes (2002) hace referencia a que los valores que debe-
rian orientar el quehacer de los sistemas educativos y las escuelas son:

* La justicia, entendida como equidad, indispensable
para construir una sociedad educada.

* Vivir democraticamente en las escuelas entendiendo
que estas cuidan la convivencia en la microsociedad.

* La asuncion y demostracion por parte de las instituciones
educativas y del equipo educativo de la responsabilidad
social y politica.

* Respeto por la diferencia y valoracion de la misma
como medio que propicia relaciones de igualdad
y reconocimiento mutuo.

* Confianza en los profesionales de la educacion ofreciendo
mayor autonomia pedagogica.

* Anticipaciéon educativa a las exigencias y demandas
del futuro.

3.3 Planteamientos institucionales de las instituciones educativas

Como hemos apuntado en capitulos anteriores las organizaciones son
una unidad social coordinada deliberadamente y compuesta por perso-
nas, que funciona de manera mas o menos continua para alcanzar metas
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comunes. Los centros educativos concretan y explicitan sus compromisos
respecto al proceso educativo, el modelo de escuela y su forma de gestion
a partir de los planteamientos institucionales (Gairin, 2004b). La revi-
si6n de los planteamientos institucionales permite revisar los procesos
de autonomia institucional y su nivel y grado de realismo de la escuela.

Para Alvarez (1993, pp. 50-51), los planteamientos institucionales son

[-.] aquellos mecanismos que posibilitan y facilitan a los miembros
de una comunidad escolar expresar sus intereses, valores, creencias,
principios educativos, modelos de ensefianza, etc. y llegar a negociar-
los para convertirlos, a través del consenso, con otros estamentos en
modelos especificos y principios del centro que como entidad autonoma

constituye el ecosistema del centro educativo.

Los planteamientos institucionales permiten pensar de manera colec-
tiva la vision de la escuela, y permiten orientar el sentido del queha-
cer institucional, permitiendo que sea contextualizado y que tenga el
apoyo de la comunidad educativa (Gairin, 2004b). Esto implica que se
deben conocer los componentes organizativos para asi poder disefiar,
desarrollar y evaluar los planes y proyectos que garanticen la respuesta
adecuada a las necesidades institucionales.

Aunque la ética organizacional estd integrada en la gestion del centro
educativo en todas las actividades y estructura organizativa, considera-
mos que es clave describir los planteamientos institucionales concretos
y que consideramos que tienen mas relacién con la promocion y prac-
tica de la ética organizacional en la escuela. Para ello, vamos a tratar
los documentos a largo, corto y medio plazo destacando en qué sentido
deben contribuir a la gestién de la ética organizacional en la escuela.

La descripcion de los diferentes planteamientos institucionales se pre-
senta por separado para facilitar su comprension, pero es fundamental
no perder de vista la interrelacién entre el conjunto de todos los docu-
mentos. Hay que clarificar que este trabajo no tiene como objetivo propo-
ner en profundidad la propuesta de despliegue de la ética organizacional
a partir de los planteamientos institucionales, sino hacer una primera
aproximacién operativa de estos documentos con el objeto de estudio.

En el caso del Proyecto Educativo de Centro (PEC), se trata de un
documento estratégico a largo plazo de la institucion escolar que define el
funcionamiento en el ambito curricular, organizativo, de gestién econo-
mica y personal que se adapta a la realidad del alumnado y su entorno.
Mis concretamente, Bernal (2006, p. 111) plantea que es

una propuesta global y colectiva de actuacion a largo plazo, en cuya
elaboracion participan todos los miembros de la comunidad escolar, que
permite dirigir de modo coherente el proceso educativo de un centro,
y plantea la toma de posiciéon del centro ante aspectos tan importan-
tes como los valores, los conocimientos y habilidades que se pretenden

priorizar, larelacién conlos padres y el entorno, la propia organizacion.
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Segun el Departament d’Educacié (2019, pp. 4-5) de manera sintética
el PEC debe incluir elementos como:

* Definicién institucional: la identidad del centro, el caracter
propio, sus caracteristicas, los elementos de contexto y las
necesidades educativas del alumnado.

* Objetivos del centro: las prioridades y los planteamientos
educativos en clave de equidad y excelencia, la coeducacion,
la convivencia, la inclusién y la atencién a la diversidad.

* Criterios para la concrecion y para el desarrollo de los curri-
culos, la organizaciéon pedagogica, la estructura organizativa
propia, los aspectos relacionados con la singularidad de las
ensefianzas del centro, el aprendizaje de la convivencia, la
colaboracion entre los sectores de la comunidad educativa,
la relaciéon del centro con el entorno social y, en el caso de
los centros publicos, sus implicaciones en la definiciéon de
lugares de trabajo de la relacién docente con los perfiles pro-
fesionales singulares.

* Proyecto lingiiistico del centro: el uso de laslenguas en el cen-
tro de acuerdo con la normativa vigente teniendo en cuenta
la realidad sociolingtiistica del entorno.

* Los criterios para la planificacion del despliegue e insercién
de las tecnologias digitales en los ambitos educativo, admi-
nistrativo y comunicativo, como referente para la elabora-

ci6on del plan TAC.

* Laevaluacién que se fomenta en los indicadores de progreso
que proporcionan informacién relevante y ayuda en la toma
de decisiones de contexto (permiten la interpretaciéon y la
correlaciéon de otros indicadores), de recursos (miden la efi-
ciencia en el uso y la gestion), de procesos (miden la eficaciay
la eficiencia en relacion con los resultados) y resultados (miden
el grado de éxito de los objetivos del centro).

La escuela que busque promover la ética organizacional como hemos
comentado en el capitulo 2 es preciso que concrete los valores éticos
institucionales y su concrecién operativa en la escuela vinculando al
propio PEC. Especialmente, incorporando en ¢l la propuesta de incor-
poracién de un Godigo ético (véase capitulo ).

Las Normas de Organizacién y Funcionamiento de Centro (NOFC),
al igual que el anterior, consisten en un documento a largo plazo, que
permite determinar la estructura organizativa de acuerdo con los objeti-
vos y criterios del PEC. Mas concretamente, las NOFC se conciben como

un instrumento proximo y peculiar de un centro escolar que ha de
posibilitar el pleno ejercicio de los derechos que la legislacion vigente
reconoce a los diferentes miembros de la comunidad escolar y también
como el medio que garantiza el control que es necesario y la exigencia
en el cumplimiento de las funciones propias de cada persona u 6rgano
de la instituciéon (Armengol et al., 2000, p. 48).
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En el caso de las NOFC, el Departament d’Educacié (2019) propone

que el contenido minimo de este planteamiento institucional es:

* Criterios organizativos: definicién de la estructura organi-
zativa y sus funciones tanto de 6rganos colegiados, uniper-
sonales y de servicios.

* Criterios y mecanismos pedagogicos: concrecion de los
recursos humanos, materiales y funcionales; concreciéon de
mecanismos de relaciéon con entidades, instituciones, centros
educativos, etcétera, del entorno.

* Procedimientos institucionales con relaciéon a la organizacion
y gestion del centro educativo.

* Otros elementos de la organizacién y el funcionamiento

También se precisa que se concreten aquellas cuestiones sobre participa-
cion de la comunidad escolar, y también las cuestiones relativas a la con-
vivencia enumeradas en la resolucion ENS/585/2017 (ENS/585/2017,
17 de marzo).

Para la promocién de la ética organizacional, las NOFC se plantean
especialmente para el reconocimiento e incorporacion de los codigos de
conducta, la Comisién ética como érgano de la escuela y la definicion
de sus funciones y estructuras, segun se plantea en este mismo capitulo.
Ademas, las NOFC propician la reflexion y consideran colectivamente
el sentido y significado del proyecto de convivencia mas alla de las cues-
tiones minimas que marca la normativa.

El Proyecto de Convivencia se trata de un proyecto a medio plazo,
que busca contribuir al éxito personal, académico, social y laboral de
todo el alumnado (Departament d’Educacié, 2019a).

La convivencia se ha convertido en un tema de interés e importancia
en la escuela. Una ejemplificacion de ello es la propuesta explicita en la
legislacion de la promocioén de estos parametros en la institucién edu-
cativa en los ultimos afios. Mas concretamente, nos encontramos que:

* La LOE en su art. 121.2 explicita que los centros educativos
deben disponer del plan de convivencia e incluirlo dentro del
Proyecto Educativo de Centro.

* La LOMCE en su art. 124.1 determina que los centros edu-
cativos incorporaran en la programacion general anual su
plan de convivencia y todas aquellas actuaciones y activida-
des programadas para el fomento de la convivencia escolar.

* LaLEC ensuart. 30 enumera el aprendizaje de la conviven-
cia como un elemento fundamental en el proceso educativo
que debe incorporarse en el proyecto educativo, especifi-
cando en los centros educativos cudles van a ser los meca-
nismos para la promocién de la convivencia.

* El Decreto 102/2010, de 3 de agosto, en el art. 23.2 explicita
que los centros educativos deberan incorporar las medidas
de promocién de la convivencia que se hayan establecido
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en la escuela, en las Normas de Organizaciéon y Funciona-
miento de Centro.

* El Decreto 279/2006, de 4 de julio, refuerza el caracter edu-
cativo de los procesos y acciones de prevencion y correccion
de las conductas inadecuadas, normativizando la creaciéon
de una comisién de convivencia.

El Proyecto de Convivencia esta regulado a partir de la Resolucién
ENS/585/2017, de 17 de marzo, que establece que dicho proyecto debe
reflejar las acciones que permiten capacitar ala comunidad escolar para
la convivencia y la gestién positiva de conflictos. Especialmente, acciones
que se desplieguen considerando la dimensién de valores y actitudes, la
resoluciéon de conflictos y el marco organizativo.

La propuesta del Proyecto de Convivencia tiene que ir dirigida a la
mejora de la convivencia tanto en el aula y el centro educativo como
en el entorno, porque como es bien sabido, todos estos tres espacios
son espacios de intervenciéon permeables los cuales favorecen el inter-
cambio mutuo de aprendizaje, valores, actitudes y habitos relacionales
(Uruiiuela, 2016).

Como podemos leer en el articulo 1 de la Resoluciéon ENS/585/2017,
de 17 de marzo, su ambito de aplicaciéon estd especialmente focalizado
en la promocion de la convivencia, la resolucién de conflictos a través
de la mediacion y el control del incumplimiento de las NOFC. Eviden-
clamos, por tanto, que existe una manifestacién expresa de poner en
valor la convivencia democratica a nivel social, porque el centro edu-
cativo como espacio educativo y educador se convierte en un espacio
necesario para que se dé la practica real de esta convivencia.

Desde la logica de la ética organizacional que hemos ido analizando
hasta el momento y considerando los instrumentos de gestién y pro-
mocién para la mejora de la calidad ética de la escuela (véase capitulo
5), el Proyecto de Convivencia, como se plantea normativamente, es
reduccionista. Aun asi, es un elemento til e inicial para articular la
educacién democratica desde la practica de las instituciones educati-
vas. Seria interesante que se contemplara y se pensara en los centros
educativos, mas alla de la normativa, como un proceso participativo
que permita la reflexién conjunta y dialogica de dilemas éticos, valores
institucionales, procesos organizativos, practicas educativas, etcétera,
de toda la comunidad educativa. Que se aproveche el espacio y el pro-
ceso de construccién para construir y reflexionar conjuntamente sobre
la mision de la ética de la escuela y en la misma.

El resultado final del proceso de construccién del Proyecto de Convi-
vencia debe convertirse en un elemento identificativo del centro, que
forme parte del proyecto educativo, y que se transforme en un instru-
mento para que la educaciéon democratica, los comportamientos y las
actitudes morales y éticas se realicen en la practica, tanto individual
como institucional, convirtiéndose en un comportamiento habitual de
la institucién educativa.
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3.4 La escuela como institucion educativa que aprende

En la escuela, la incidencia que tiene el entorno, como se relacionan
sus elementos, el ejercicio de la direccion escolar, sus procesos organi-
zativos, su historia institucional, su inquietud con relacién a la mejora,
etcétera, son variables que hacen que la organizacion educativa sea
unica respecto a otras instituciones educativas.

Los procesos de cambio e innovacién en los centros educativos siguen
su propio proceso, evolucion e involucién. Por ello, Gairin (1999, p. 127)
habla de los estadios organizativos como recurso metodologico de
conocimiento, de interpretaciéon o de explicacion de la realidad, que
ayudan a orientar la intervenciéon. Se puede hablar de un “modelo de”,
teorico y de referencia, asi como de un “modelo para”, concebido para
explicar una realidad concreta.

Nos encontramos por tanto que las organizaciones pueden mejorar,
aprender y generar conocimiento en funcién de las dindmicas que gene-
ran, del clima y de la cultura organizacional que promueven. Bajo esta
concepcién, no se tienen en cuenta solo los resultados del alumnado,
sino también el desarrollo organizacional de la propia instituciéon como
elemento de mejora por su caracter transformador (Lozano, 2007).

Elmodelo de estadios de Desarrollo Organizacional (Gairin, 2003) con-
sidera que existen cuatro estadios con los que las organizaciones pueden
ser analizadas teniendo en cuenta diferentes variables e indicadores.

Figura3.
Estadios de desarrollo organizativo
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Fuente: recuperado de Gairin (2003)

El modelo anterior es el que se usara como base para el trabajo de inves-
tigacion, de ahi la importancia de su conceptualizacién y explicacién
de cada uno de sus componentes.

Las organizaciones en general tienden al desarrollo porque se enfren-
tan a periodos de transicién y/o crisis por su existencia, debido a la
independencia de la institucion a su entorno cambiante. Aun asi, tien-
den a la estabilidad y la persistencia, aunque son dinamicas y evolu-
cionan a lo largo del tiempo. Nos centraremos en el cambio global de

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 112
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



la institucion, es decir, en la descripcion de los diversos aspectos de la
realidad, conocimientos, sentimientos y valores que afectan en funcion
del cambio que la organizacién experimenta. Por lo tanto, los cambios
organizativos suelen ser complejos porque las escuelas hacen frente a
la resolucion de problemas y a la satisfaccion de las demandas sociales,
y es esta actuacion la que le da sentido.

A continuacion, se hace una descripcion de los cuatro estadios de Desa-
rrollo Organizacional propuestos por Gairin (2003):

La organizacién como marco: en este nivel, la organizacion
tiene un papel secundario. Se centra, principalmente, en
el programa de intervencion y aplicacion de los programas
correspondientes. La organizacion asume un papel de soporte
para el desarrollo del programa ofreciendo los recursos que
dispone. Busca mejorar la adecuacién entre los recursos y las
tareas con la intencion de asumir los objetivos y estandares
planteados.

La organizacion como conlexto: 1a organizaciéon asume un papel
mas activo. Existen planteamientos y proyectos instituciona-
les que definen las metas y las finalidades de la organizacién.
En este nivel, se empieza a precisar una conciencia colectiva
y, por tanto, tener en cuenta su acciéon y compromiso con el
entorno. En definitiva, nos encontramos ante un nivel orga-
nizativo que implica para la instituciéon la “modificacion de
las estructuras de funcionamiento, el cambio de actitudes y
practicas del personal, el trabajo colectivo o el desarrollo de
programas paralelos y complementarios a aquel” (Gairin,
2003, p. 128). En definitiva, la institucién busca reflejar las
decisiones y directrices institucionales y dar cumplimiento
efectivo. Aqui es fundamental la ordenacion de la organiza-
cién tanto interna como externa.

En este nivel, tal y como apunta Santos Guerra (1997), la organizacién
se apoya en:

Racionalidad porque organiza las estructuras y las dinamicas
institucionales en funcién de las metas que pretende conse-
guir. Esto le exige revisar los objetivos, el sistema de relacio-
nes, direccién, etcétera. Para conocer el nivel de coherencia
entre ellos. Este tipo de racionalidad también implica que la
organizacion esté atenta a las relaciones formales e informales
de la institucién y a la aplicacion del principio de justicia, la
coherencia y ética de las practicas que desarrolla.

Flexibilidad para adaptarse a las demandas de la practicay a
los cambios constantes del contexto.

Permeabilidad al entorno inmediato y mediato con el objetivo
de desarrollar mecanismos bidireccionales para que la ins-
titucion se proyecte de manera externa y, por tanto, propor-
cione conocimiento para el entorno, y para que la institucion
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esté abierta a la presencia de asesores, instituciones y usuarios
que faciliten la reflexion y el analisis de la institucion.

* Colegialidad con la intencién de evitar el individualismo y
promover estructuras y procedimientos centrados en la inte-
rrelacion.

En este estadio podemos mencionar que la organizacién educa, ya que
se convierte en un espacio donde los profesionales pueden desarrollar
sus capacidades y talento en los procesos de toma de decisiones. Pero
estos cambios no son clave sino se institucionalizan. Es decir, “exige que
toda organizacion disponga de mecanismo de autoevaluacion institu-
cional y que tenga un claro compromiso politico con el cambio” (Gai-
rin, 2003, p. 129). La planificacién institucional debe ser participativa
para que pueda ser compartida y para que las personas se impliquen
en la organizacién. Ademas, debe estar orientada al logro de objetivos,
debe ser realista y estar centrada en las finalidades basica de la escuela:
el aprendizaje del alumnado (FEDADI, 2019).

» La organizacion que aprende: en ella tiene lugar el aprendizaje
organizativo que pasa por formar parte de la historia de la
institucion. La organizacion facilita el aprendizaje de todos
sus miembros y la transformacién continua. Su aplicaciéon
se basa en el desarrollo de las personas y en su capacidad
para incorporar nuevas formas de obrar en la institucién en
la que trabaja.

Para Gairin (1999), las organizaciones que aprenden son un modelo
integral de desarrollo de recursos humanos en el que el personal de una
organizacién se integra en un proceso de aprendizaje que se acerca hacia
una calidad total de la organizacién. Las personas no se forman y se
desarrollan exclusivamente para satisfacer los fines de la organizacion,
delimitados y prescritos, sino para ampliar sus funciones.

El cambio, desde este estadio se percibe como un medio para ayudar
a mejorar el trabajo que se lleva a cabo, incluso con menos esfuerzos y
logrando mayores niveles de calidad. Si un centro educativo se encuen-
tra en este estadio, implica:

[...] pensar en un curriculum abierto. La implicacién del personal
que busca, conlleva, asimismo, el uso de estrategias de participacién
y negociacién coherentes con los planteamientos cooperativos y con el
desarrollo de roles distintos a los tradicionales. Las transformaciones
también implican cambio en sus sistemas de planificacién y evalua-
cién y en el reconocimiento del papel de los diferentes protagonistas
de la accion educativa (Gairin, 1999, p. 7).

En este estadio, para institucionalizar se precisa del compromiso de los
miembros de la organizacion, y para ello es ineludible la existencia de
mecanismos de autoevaluacion institucional y de un claro compromiso
por el cambio desde la direccion escolar.
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Plantear mecanismos de evaluacion para el cambio exige de actitudes
personales y procesos de seguimiento de evaluacién que permitan crear
visiones compartidas, aunar esfuerzos y desarrollar conocimiento colec-
tivo y acciones de cambio coordinadas (Bartolomé y Cabrera, 2000; San
Fabian y Granada, 2013). Todos los actores de la comunidad educativa
estan implicados en la articulacién de un entendimiento compartido
del aprendizaje (familias, alumnado, profesorado), deben conocerlo,
comunicarlo en la actuacién del dia a dia y construir asi un clima ins-
titucional de mejora continua.

En la organizacién no todo lo que sucede es previsible ni planificable,
ni simple ni complejo, y existen y se dan situaciones diarias, rutinarias,
cotidianas que exigen respuestas rapidas y a la vez pensadas. El ofrecer
este tipo de respuestas demanda poner en funcionamiento nuevas habi-
lidades, generalmente, mas alla de las técnico-practicas.

Los centros educativos deben trabajar para llegar a encontrarse en un
tercer estadio, ya que deben tomar conciencia del contexto en el que se
encuentran y de la misién que tienen como institucion social y educativa, y
conocer a qué intereses sirven directa o indirectamente. Hay que exigirles
como escuela cambios internos y externos coherentes con los cambios cul-
turales que se producen, porque en palabras de Mayo y Lank (2000, p. 26):

Todas las organizaciones son organizaciones que aprenden en el sen-
tido de que algun aprendizaje es inevitable. El que separa las débiles
de las fuertes es la capacidad de incrementar, fomentar y gestionar el
aprendizaje en beneficio de toda la organizaciéon. Las caracteristicas
que aportan son complejas y tienen relacion con culturas, estructuras

y procesos histéricos.

Se trata de cambiar el punto de vista, se trata de enfatizar mas en los
aprendizajes y, por supuesto, de revisar la responsabilidad institucional
y los mecanismos de funcionamiento. Solo asi se puede afirmar que los
centros educativos estan inmersos en una determinada cultura a la vez
que también crean una cultura propia, formada por las normas, las
creencias, los valores y los mitos que defienden y que se utilizan para
regular los comportamientos de los miembros de la organizacién. Plan-
tear la mejora de los centros educativos, enfocada al cambio de estadio
organizativo, pasa inevitablemente por el hecho que estas, como orga-
nizacién, aprendan que:

Es evidente que la mejora escolar solo es posible si la escuela, como
organizacion, es capaz de aprender, no solo en el caso de los indi-
viduos, como los profesores o los directores, sino de manera que la
propia escuela puede sobreponerse a un comportamiento ineficaz
mediante una cooperacion estrecha (Bollen, 1999, citado por Santos

Guerra, 2002, p. 12).

La escuela tiene que aprender para saber, pero también tiene que aprender
para saber a quién ensefia y donde lo hace. Segun Bolivar (2001, p. 23):

Sabemos que es virtualmente imposible crear y mantener a lo largo

del tiempo condiciones para un buen aprendizaje de los alumnos y
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alumnas cuando no existen para profesores y profesoras. Las institu-
ciones escolares estan disefiadas sobre reglas gramaticales basicas de
funcionamiento, para que los alumnos aprendan, no para que los que

trabajan en ellas aprendan a hacerlo mejor.

Sin la predisposicion de la escuela para aprender, no habra un proceso
de cambio eficaz y efectivo. En este sentido, Santos Guerra (2002) pro-
pone aquellos factores que deben darse para que la escuela aprenda vy,
consecuentemente, mejore:

* Interrogarse: El autor propone cambiar el modelo organi-
zativo basado en rutinas y certezas por un modelo donde
predominen las incertidumbres. Aunque pueda resultar inco-
modo, considera que las preguntas ayudan a avanzar en la
busqueda de respuestas.

* Investigar: La respuesta a estas preguntas debe buscarse de
forma rigurosa.

* Dialogar: El dialogo entre los protagonistas, dentro y fuera
de la escuela (entre ellos y con la sociedad), es necesario para
que sea la base de un aprendizaje compartido.

» Comprender: Basa esta comprensién en la investigacion, con
la intencién de poder tomar decisiones.

* Mejorar: Parte de la base que no es suficiente con almace-
nar conocimientos, sino que resulta imprescindible mejorar
la practica a partir de estos conocimientos.

Sin embargo, el objetivo, segtin Santos Guerra (2002, p. 33), no debe
estancarse en la mejora de la escuela. En su conjunto, hay que transfor-
mar las situaciones que conciernen a la educaciéon. Aqui se expone no
solo un cambio técnico de la educacién y las instituciones educativas,
también un cambio en el funcionamiento, en la culturay en los procesos
de estas dados los compromisos ideologicos y sociales. Por lo tanto, se
plantea desde esta vision un cambio también de la sociedad porque la
escuela que aprende sabe (debe saber) donde esta enclavada, qué misién
tiene y a qué cosas sirve. No hay neutralidad posible, aunque algunos
la consideran (falsamente) perseguible, alcanzable o poseida. Para ello,
se hace necesario tener en cuenta cinco factores que favorecen el apren-
dizaje organizacional: el estimulo para el aprendizaje, las condiciones
externas, las condiciones internas, el liderazgo y los resultados.

Los cambios en los centros educativos no resultan sencillos dada la
dificultad que tienen para realizar cambios profundos. En palabras de
Santos Guerra (2002, p. 43):

Cuando House dice que la escuela es una institucién “congelada”, hace
hincapié en su dificultad para poner en marcha cambios profundos.
Por eso es preciso emprender procesos institucionalizados de “descon-
gelacion” que surjan de la reflexion realizada por los profesionales de
la educacion sobre la sociedad y sobre la escuela como institucién vy,
por supuesto, del analisis que ésta debe desarrollar en la mejora de la
sociedad a través de la formacion de los ciudadanos.
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Cabe aifiadir aqui la apertura de la escuela hacia la sociedad, no solo
en el sentido de dejarla entrar en la escuela, sino que la escuela, tam-
bién, debe aprender de la sociedad (o al menos debe comprenderla). Es
decir, debe participar en la sociedad y la sociedad debe participar en
la escuela. Este caracter es necesario para diferenciar la escuela como
organizacién que aprende de la escuela que simplemente ejecuta.

Pero ;cuales son los motivos que determinan la necesidad de aprendi-
zaje de la escuela? Segun Santos Guerra (2002, pp. 52-58), existen seis
principios que dan respuesta a la pregunta planteada:

* Principio de racionalidad: es la légica orientada a conocer
el resultado del esfuerzo empleado.

* Principio de responsabilidad: implica el hecho de que la edu-
cacion esta cargada de valores y que debe ser una actividad
comprometida con las personas y con la sociedad.

* Principio de profesionalidad: el aprendizaje, entendido como
la reflexion rigurosa, compartida y constante sobre la prac-
tica profesional, debe ser la base para ser mejor profesional.

* Principio de perfectibilidad: el aprendizaje debe ser compar-
tido para favorecer la mejora constante de la escuela.

* Principio de ejemplaridad:la invitacién constante a los alum-
nos a aprender también debe ser asumida por la escuela. La
necesidad de aprendizaje esta conectada con el cambio.

* Principio de felicidad: el que evita las actuaciones rutinarias,
individualistas y mecanizadas de los docentes para esquivar
la desmotivacion.

Segun Bolivar (2001), el hecho de que la escuela como organizacién
aprenda implica que se incremente la capacidad de aprendizaje mediante
la mejora de las capacidades profesionales y personales de sus miembros;
ademas, ello comporta el establecimiento de nuevos métodos de trabajo
o de saberes especificos y que las expectativas de desarrollo de la organi-
zacion deban aumentar y, finalmente, resulta en la mejora de resultados
o en una mejor imagen y capacidad de adaptacion constante al entorno.

Duart (1999) afirma que las organizaciones educan a través de sus fun-
clonamientos, de su accion social. Asi, y segin el autor, si educan, trans-
miten contenidos axiologicos, valorativos y éticos. De esta manera, cabe
afirmar que la escuela tiene la responsabilidad de velar por el disefio, la
planificacién y la aplicacion, de forma explicita, de su accion educativay
de su actuacién ética. La escuela tiene la responsabilidad de convertirse
en una organizacion ética para poder optimizar los procesos educativos
de lleno. Todo ello se consigue bajo la premisa que la responsabilidad es
el valor que debe guiar las acciones de la institucién educativa (Duart,
1999; Rubio, 2004).

En esta linea, para poder conseguir que las personas de una organiza-
cion en sus funciones y actuaciones tengan en cuenta el maximo rigor
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ético posible, Svara (2007) apunta que es necesario que se den cuatro
componentes: En primer lugar, una sensibilidad moral o tener concien-
cia de la existencia de un dilema moral. En segundo lugar, juicio moral
o la capacidad para decidir qué accién serd mas adecuada moralmente.
En tercer lugar, motivacién moral o la inclinaciéon para elegir lo moral-
mente apropiado vy, por ultimo, el caracter, que implica la capacidad
para convertir el juicio en accion.

En definitiva, nos encontramos ante organizaciones que instauran, apli-
can y utilizan sistemas de evaluacién para el cambio y la mejora. La
cultura de la mejora organizativa se concreta en procesos ciclicos de revi-
si6n, planificacion, implementacién e institucionalizacién de las mejoras
planteadas en un conjunto de técnicas y estrategias que se utilizan para
poner en marcha los procesos anteriores de evaluacion, y la capacidad
y disponibilidad para trabajar de modo sostenido, todo ello en colabo-
racion. Impulsar la autoevaluacion institucional, al tiempo que colabo-
rar con las evaluaciones externas, permite tomar decisiones oportunas
teniendo en consideracién la informacioén y las evidencias obtenidas.

* La organizacion generadora de conocimiento: consiste en organiza-
ciones que son capaces de adquirir informacion, compartirlay
ponerla en practica. Se caracterizan por “representar el com-
promiso institucional con la socializaciéon y comportamiento
del conocimiento adquirido, entendiendo por tal mas la filo-
sofia y esquemas de referencia que la mera informacion sobre
las actividades realizadas” (Rodriguez-Gémez, 2009, p. 63).

Gairin (2002, p. 13), teniendo en cuenta a Espinoza (2000), considera
que existen tres aspectos clave para la gestiéon y practica de una orga-
nizacién que asegure la creaciéon continua de conocimiento:

* Recursos institucionales que permitan el desarrollo de una
cultura organizativa que asimile y promueva la inversiéon
en capital intelectual y la formacién de los miembros de la
organizacion.

* El fomento de una estructura organizativa biofuncional,
dénde las unidades organizativas trabajan interconectada-
mente entre ellas. Y donde la existencia de estructuras y pro-
cesos horizontales que facilitan la eliminacién de jerarquias
y la creacion de conocimiento.

* Sistemas tecnologicos que faciliten la creacion de redes de
comunicacion e interconexion entre las personas productoras
de conocimientos y los gerentes del conocimiento.

Las instituciones educativas no pueden continuar trabajando en la uti-
lizacién de la informacion codificandola en procedimientos y rutinas,
sino que precisan desarrollar cambios organizativos para aprender e
innovar constantemente de estos con la informacién y el conocimiento
generado. Es una organizacién que precisa establecer sistemas de rela-
ciones en red donde la légica del trabajo sea la de colaborar e intercam-
biar todo el conocimiento, tanto el tacito como el explicito.
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Siguiendo la linea de Sun y Anderson (2010), estamos de acuerdo en
que el desarrollo organizacional es una pieza clave en la investigacion
y practica dentro de las organizaciones, para promover nuevos modelos
organizativos y de gestion acordes con las caracteristicas de la sociedad
actual. En definitiva, se trata de promover el desarrollo organizacional,
entendido como una determinada etapa del desarrollo del centro que
se caracteriza por haber alcanzado ciertas capacidades institucionales
de desarrollo profesional, curricular y organizacional que modelan la
capacidad general interna de cambio de esa organizacion y su forma de
relacionarse con el medio exterior. El estudio del desarrollo organiza-
tivo va adquiriendo importancia para determinar el nivel de éxito en la
implantacion de cualquier estrategia de mejora y plantea la necesidad
de una planificacion evolutiva del desarrollo profesional y organizacio-
nal (Voogt, Lagerweij y Louis, 1998).

No podemos olvidar que los estadios organizativos se incluyen entre si.
La organizacién no seria un buen contexto si, inicialmente, no es un
buen marco; no aprende si primero no consiste en un buen contexto,
organizado y con capacidad de conseguir una determinada idea. Y, en
definitiva, no es un buen marco si primero no es un buen contexto y no
tiene capacidad de aprendizaje (Gairin, 1999).

Construir la capacidad de mejora implica construir culturas de cola-
boracién, de establecer relaciones productivas y de crear la tension de
la mejora continua en los procesos y en las actuaciones; desarrollar un
entorno de valores y de relaciones, que cultiven el trato respetuoso y
productivo entre todos los miembros de la comunidad; la existencia de
una disposicion permanente hacia el aprendizaje y una marcada orien-
tacion a la justicia social.

En este marco de actuacion, los miembros del equipo educativo “se con-
sideran aprendices permanentes y ponen pasion en su desempefio pro-
fesional; las familias apoyan y colaboran honestamente con la escuela;
la cultura escolar se caracteriza por un ambiente de seguridad y con-
fianza; toda comunidad escolar cuenta con una aceptaciéon genuina
y una consideracién individual, y los errores se consideran como una

oportunidad potencial de aprendizaje” (FEDADI, 2019, p. 9).

Los aspectos anteriores llevan a considerar que la situaciéon de una
organizacion en un estadio de desarrollo organizacional u otro implica
ala vez la caracterizacién de aspectos organizativos estructurales, del
desarrollo de unas estrategias u otras y un modelo de direccién escolar
y liderazgo particular.
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Tabla 10.

Caracterizacién del desarrollo organizacional en funcién de la estructura,
organizacidén, funcionamiento y modelo de direccién educativa

Organizacion
como marco

Organizacion
como contexto

Oorganizacion
que aprende

Estructura
organizativa

Estructuras verticales

Aparicion de estructuras
de apoyo (equipos de
profesores)

Integracion de las estruc-
turas verticales y de apoyo
(circulos de calidad)

Estructuras de
funcionamiento

Por disposicion dictadas

POr cONsSensos previos

A partir de disfunciones
detectadas mediante
la evaluacion

Orientacion de
la organizacion

- Objetivos explicitos
y estables

- Estructura organizativa
rigida

- Desarrollo personal
informal o se considera una
opcion personal

- Objetivos cambiantes
segun las exigencias
del contexto.

- Estructura organizativa
adaptativa y se orienta
al usuario

- La formacion se considera
como un soporte puntual

- Existen ideas bésicas
compartidas.

- Hay autonomia de gestion
- La formacion forma parte
de la estrategia organiza-
cional y de las funciones

laborales.

Actuaciones
de la direccion

- Direccién autocratica.

- La asignacion de puestos
se basa en cualidades
personales

- Preocupacion por
el organigrama

- La direccién permite
la participacion

- Se enfatiza en los
procesos de coordinacion
y especializacion

- Preocupacion por las
demandas de los usuarios

- La direccién permite
la participacion

- Se enfatiza en los procesos
de coordinacién y especia-
lizacion

- Preocupacion por las
demandas de los usuarios

Fuente: adaptacién de Gairin (1998, pp. 19-20)

La direccién escolar es un 6rgano que procurara la maxima funcionali-
dad de los componentes organizativos a partir de sus funciones organi-
zativas (véase capitulo 4.2). Y es a partir de las funciones organizativas
que la direcciéon escolar podra ordenar la realidad con el objetivo de
conseguir procesos de calidad y de mejora del funcionamiento de los
centros educativos.

3.5 Modelo de ética organizacional en la escuela para Duart (1999)

Cortina (1994, p. 22) apunta que el fin de las organizaciones es un “fin
social, porque toda organizacién se crea para proporcionar a la socie-
dad unos bienes, en virtud de los cuales queda legitimada su existen-
cia ante la sociedad”. En esta 6ptica, los centros educativos, teniendo
en cuenta que forman parte de la esfera publica, “adquieren de modo
ineludible una funcién clara con la educacion de la ciudadania” (Mar-

tin y Rubio, 2007, p. 14).

En su calidad de esferas piblicas democraticas, las escuelas pasan a ser
lugares donde los estudiantes aprenden los conocimientos y las habili-
dades de ciudadania dentro de formas de solidaridad que constituyen
la base para construir formas emancipadoras de vida comunitaria. Lo
que esto sugiere es que se necesita una filosofia politica que vincule el
proposito de la escolaridad con el desarrollo de formas de conocimiento
y de caracter moral en las que la ciudadania se defina como una com-

pactacioén ética y no como un contrato comercial (Giroux, 1993, p. 92)
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En las instituciones educativas se trata de transformar al sujeto, al ciuda-
dano en un contexto organizacional regido por principios democraticos.
Es decir, esta ética activa, en las escuelas, es una ética de minimos (de
accion) que comporta que las instituciones educativas tengan el compro-
miso de responder a las demandas de la sociedad actuando éticamente.
Para ello, la finalidad educativa de la organizacién ha de prevalecer por
encima de las propias finalidades de cada individuo. “Transformar la
propia escuela en comunidad democréatica viva, cuyo centro se sitie en
el alumno, pero también en la propia comunidad” (Lozano, 2007, p. 10).

Garcia-Marza (2004, p. 159) menciona que hablar de ética organiza-
cional implica que la escuela “tome decisiones, adopte acciones y poli-
ticas que, asi como las consecuencias y efectos de estas, considere a los
intereses en juego y puedan ser aceptadas por todos los implicados y/o
afectados presentes y futuros a partir de un dialogo abierto en condicio-
nes simétricas de participacién”. Se trata de decisiones practicas que a
partir del dialogo y del consenso son aceptadas por toda la comunidad
educativa. Es importante que sean vividas y entendidas como propias,
y no tanto como reglamentos y normas (Cortina, 1994, p. 22). De ahi,
que sea preciso delimitar principios que se conviertan en buenas razo-
nes para argumentar qué tipo de acuerdos sociales y normas preferimos
mantener, cuales reproducir y cudles cambiar como escuela.

Un centro educativo promovera la ética organizacional cuando persiga
de manera inteligente sus metas y cuando respete los valores y los dere-
chos sociales de sus agentes educativos. Cortina (1994, p. 26) apunta que
no todo vale y por ello “hay precios que ni las personas ni las organiza-
clones pueden pagar, si es que quieren obrar no ya solo de una manera
prudente, sino también justa”.

S1 buscamos dibujar cémo la ética organizacional se puede promover
en la escuela, Duart (1999) delimita tres dimensiones: dimension per-
sonal, relacional y estructural (véase figura 4). Las dimensiones éticas
son el resultado del analisis, desde el prisma de la ética, de cada una de
las dimensiones, especialmente en los espacios de relacion entre dimen-
siones. Plantea valores de referencia propios de cada dimension y estos
valores seran los que serviran de guia para actuar y tomar decisiones
institucionales.

Para Duart (1999, p. 60), la ética organizacional es un sistema interno
de relacion. Entre estas tres dimensiones en la organizacion existe una
interdependencia clara fruto del movimiento y sinergia de cada una.
De manera grafica se representan de la siguiente manera:
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Figura 4.
Interrelaciones de las dimensiones éticas en la organizacién

DIMENSION
RELACIONAL
APRENDIZAJE
ADAPTACION

Fuente: adaptacién de Duart (1999, p. 57)

Duart (1999) establece y caracteriza las tres dimensiones de la siguiente
manera:

1. Dimension personal: Se trata a la persona como individuo, en
la organizacién. Se tiene en cuenta el rol del individuo en la
organizacion, las claves de su comportamiento y las dina-
micas de su relacion con las otras dimensiones o ambitos de
organizacion. La forman los individuos que participan de la
comunidad educativa y aportan su percepcion de la realidad,
su construccion de la dimension personal.

1113

Para el autor, el yo en la organizaciéon es un ““yo” en crisis, pero repre-
senta un conflicto necesario para la mejora y la optimizacion de las
relaciones personales e institucionales. Aparece como una dindmica
de fuerza, de relaciones de poder donde se da un juego de intereses
personales y colectivos con una doble necesidad: la satisfaccion de las
necesidades propias (personales o grupales) y el reconocimiento de las
especificidades propias (individuales o colectivas).

En esta dimension, el valor de referencia es la libertad y la conciencia de
pertenecer a un grupo como un “yo”. Esta libertad es necesaria tanto para
el individuo, como para la organizacién, ya que hay que dar posibilidades
a las personas para que puedan actuar correctamente, sobresalir en sus
tareas y contribuir a la mejora de la persona y al éxito de la organizacion.

Es donde se produce la adquisicién de comportamientos personales,
porque el individuo aprende de si mismo (de sus comportamientos) y
de sus relaciones dindmicas. Es donde se dan contradicciones fruto del
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aprendizaje experiencial y relacional; donde se llevan a cabo los pro-
cesos de tomas de decisiones valorativas del yo en tanto que persona e
individuo en la organizacién, y donde los individuos interacttian con los
demas como individuos y no como colectivos. Es el lugar de las relaciones
personales, de las confidencias, de la felicidad, de la amistad. En estas
relaciones se persigue lograr la comunicacién entre iguales por placer
y satisfaccion personal. Es por ello por lo que la dimensién personal es
también de relacion entre las personas.

Para Duart (1999), el analisis de la dimensién personal puede hacerse
desde diferentes perspectivas:

* El alumno. Desde la perspectiva del aprendiz como indivi-
duo, la dimension ética personal es una dimension formativa.
El alumno, el discente, aprende a valorar mientras se encuen-
tra en el marco de la organizacién educativa. Puede ser trans-
mitido a través del aula y de los contenidos de aprendizaje,
pero también a partir de las acciones del profesorado y de la
acciéon educativa propia de la escuela mediante el curriculum.

* El profesorado. La confrontaciéon de sus propios valores con
los de la organizacién. Esta es la dimension de la privacidad
del profesorado y la dimension en la que se hacen explicitas
las ideas y las valoraciones propias de la cada persona (Iri-
lla, 1992). El profesorado hace un analisis de sus valores y de
su jerarquia personal. Esta jerarquia es cambiante segun la
experiencia y el grado de madurez de la persona, y actia en
el convencimiento de cada individuo y la accién profesional.

* Las familias. La vision personal de los valores, la concep-
cion de la vida y la jerarquia de valores de las familias
influye de modo dindmico en el constructo de la organiza-

ciéon (Duart, 1999).

Es clave destacar que las personas toman decisiones y actian con-
dicionadas por la vivencia que tienen en las diferentes instituciones
en las que estan, experimentan y conocen. Para ello, es importante
entender que la ética organizacional debe tener en cuenta los com-
portamientos de las personas.

Debemos ir mas alla de la ética personal y reconocer que en nuestro
comportamiento nos influyen mucho cémo estan organizadas nuestras
instituciones, cudl es su meta y su mision social, cual es la imagen que
tenemos y qué esperamos de ellas (Savater, 1997, p. 19).

“Las personas no tomamos decisiones en un vacio social, sino que esta-
mos condicionadas por las multiples instituciones por donde pasamos”

(Lozano, 2007, p. 13).

Teniendo en cuenta el factor anterior, se hace imprescindible trabajar
y promover para que las personas caminen hacia el alcance de la exce-
lencia humana, a ser mejor persona y alcanzar, aunque sea de manera
inconsciente, su felicidad (Ruiz et al., 2012). Porque, los aprendizajes que

La Direccién escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 123
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



se interioricen como estudiantes seran aquellos resultantes de la conviven-
cia colectiva en el marco de la institucién (San Martin y Rubio, 2007). La
escuela tiene un valor importante y fundamental, es donde “se aprende y
se ponen en practica valores, normas y derechos” (Gentili, 2000, p. 50).

Cuando las personas de la organizacioén tienen la sensacién de que han
alcanzado su finalidad y su meta se sienten mejor, traduciéndose en
comportamientos y actitudes mas positivas hacia la escuela. Por tanto,
para que una organizacioén genere en las personas que la integran acti-
tudes y comportamientos sostenibles para la institucion, parece inevita-
ble generar y cuidar a las personas para que perciban la escuela como
una institucion ética (Ruiz et al., 2012; Weaver 1993; Rupp, Ganapa-
thi, Aguilera y Williams 2006; Simons y Roberson 2003, entre otros).

Muchas investigaciones demuestran que “en entornos donde el com-
portamiento ético es comun y/o donde la ética es una preocupacion
adquirida por el equipo directivo y los miembros de la organizacion, se
mejora la satisfaccion laboral de los empleados” (Ruiz et al., 2012, p. 23).
Ademas, se evidencia un fuerte compromiso y lealtad de los empleados
con la instituciéon (Trevifio, Butterfield y Cabe, 1998; Valentine, God-
kin y Lucero, 2002). Incluso se incrementa el civismo de las personas
dentro de la institucién cuando perciben que esta es justa (PodsakofT,
Mackenzie, Paine y Bachrach, 2000), o cuando el liderazgo que se ¢jerce
es transformacional (Podsakoff et al., 2000; Ehrhart, 2004 y Poff, 2007).

En definitiva, una instituciéon educativa debe plantearse promover y
practicar institucionalmente valores como la solidaridad, la justicia, la
dignidad, la confianza, la seguridad y la protecciéon para asi promover
una relacion de la comunidad educativa con la instituciéon donde se
satisfagan sus necesidades.

2. Dimension relacional: Supone el “nosotros”, el colectivo de indi-
viduos, y estd integrada por la comunidad educativa.

Esta formada por los agentes que ya se han expuesto en la dimensién
personal, pero crean una vision de la organizacion. “Cuando las deci-
siones son conocidas, los miembros de la colectividad empiezan a estar
en disposicion de decir “nosotros” refiriéndose a ellos mismos, cuando

existe un nosotros organizativo que puede decidir y actuar” (Argyris y
Schon, 1978, pp. 12-13).

Es una dimension donde se es capaz de tomar iniciativas y donde el
dialogo (como intencién) y el consenso son basicos para construir la
cooperacion. Aun asi, se hace necesario que el consenso y las volun-
tades de las personas sean libres y gratuitas, no se puede trabajar bajo
imposiciones o limitaciones impuestas por la misma organizacion y por
sus finalidades sociales.

Estas limitaciones no residen en la dinamica propia, es decir, en las
estrategias y en las herramientas del consenso, sino en el objeto del
consenso. No todo puede ser fruto del consenso, ya que existen ideas,
conceptos o actuaciones que no pueden ser consensuados, sino que sim-
plemente otros organismos externos o la sociedad misma y sus valores

marcan de un modo determinado (Duart, 1999, p. 69).
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Un ejemplo de lo anterior en los centros educativos es ir en contra de
las normativas educativas vigentes. La mayor dificultad esta en encon-
trar el equilibrio entre la fuerza del consenso y la razén del individuo,
es decir, entre las ideas y las practicas pedagogicas del individuo y de
la organizacién escolar, porque se puede dar una mayor importancia
y valor a las reglas del nosotros sobre las normas del yo (Duart, 1999).

En esta dimension, la cooperacion es el valor predominante. Se necesita
a la comunidad para llevar a cabo acciones e impulsar el aprendizaje
organizativo, porque, aunque en el consenso actian los individuos, en
el resultado el que sobresale es el grupo, la comunidad (Duart, 1999).
Durante la cooperacién se dan espacios de actuacién donde los valores
compartidos de la organizacién permiten recuperar la idea y la reali-
dad de comunidad por encima del individualismo. Es decir, el grupo
trabaja y se consensua como colectivo. Por ejemplo, en los centros edu-
cativos existen las asociaciones de padres y madres de alumnos, las de
alumnos, comisiones de delegados, las formadas por profesorado, las
comisiones mixtas de innovacién afines con el modelo pedagogico de
la escuela, etcétera.

Para Duart (1999), también existe un “nosotros” ético en las organiza-
ciones que se ve reflejado en las ideas y las imagenes que la comunidad,
como tal, construye y mantiene como base de su propia esencia. En
algunos casos, se nos presenta como vision y misién de la organizacion
“el “nosotros” ético que actda siguiendo los parametros de la conducta
ética marcada por los valores de referencia establecidos en su orden
institucional. La comunidad actda “con respeto, responsabilidad, jus-
ticia, etcétera, delante del otro” (Duart, 1999, p. 72). En la realidad de
los centros educativos, hay tantos “nosotros” como colectivos de per-
sonas integrantes de la comunidad educativa en funcién del cargo que
desempeiien. Existe un “nosotros” de alumnos, un “nosotros” de pro-
fesorado, un “nosotros” de padres de alumnos, etcétera. la dimension
comunitaria deviene en los centros educativos la dimension relacional
entre los distintos “nosotros” con el fin de llegar a establecer un “noso-
tros” comun” (Duart, 1999, p. 73).

Para poder gestionar esta dimensién comunitaria atendiendo a la pro-
mocién de la ética organizacional, se hace necesaria “[la] participacion,
la transparencia y la informacion” (Duart, 1999, p. 74), porque facilita
la configuracién de una visiéon compartida de toda comunidad educa-
tiva. La transparencia incide en la confianza que la escuela transmite
a su comunidad educativa, y se relaciona con el compromiso hacia sus
miembros y hacia la sociedad al rendir cuentas de sus actuaciones y
resultados (Cubillos, 2018).

Esimportante que la dimensién comunitaria dé respuesta a unos valores
compartidos, es decir, a un “mapa de valores” (Hall y Tonna, citado por
Elexpuru, Villardén y Yaniz, 2013) formados por cuatro fases que van de
la satisfaccion de necesidades hasta la trascendencia de las actuaciones.

3. Dimension estructural: Es el resultado de las tres dimensiones.
Es la dimension que ayuda a cerrar el circulo y que arbitra
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los posicionamientos facilitando la triangulacién en los pro-
cesos de decision y de mejora (Duart, 1999).

El valor de referencia es la experiencia compartida, la tradicion. Aqui
es importante hacer énfasis en el liderazgo como elemento clave en la
configuracion de la cultura organizacional, ya que es el agente dina-
mizador de las sinergias para la mejora institucional el que puede
fomentar los valores compartidos basandose en la comunicaciéon y en
la permeabilidad. Este lider es el facilitador para la conduccion de la
organizacién sin perder de vista su finalidad educativa, la adaptacion
constante y la mejora de la propia organizacién. Es el espacio donde
se puede construir y se puede dar una cultura evaluativa por parte de
la institucién educativa.

En esta dimension, residen “las experiencias, vivencias, valores, nor-
mas, aprendizajes, ensefianzas, adaptaciones y barreras” (Duart, 1999,
p- 78) y se pueden observar en la gestion de la institucién educativa a
partir de los planteamientos institucionales, en el curriculum, etcétera.

Duart (1999) menciona que entre las tres dimensiones existen tres espa-
cios de interacciéon denominados “espacios catarticos”, donde encontra-
mos los hechos, el analisis, las emociones y la afectividad. Estos espacios
se caracterizan de la siguiente manera:

* “El respeto” es donde se da la relacién entre el individuo y
la comunidad, entre el yo (la persona) y el nosotros (el colec-
tivo). El respeto cobra sentido en la interaccién entre las per-
sonas y la comunidad en el momento que el otro, como el
que tengo delante de mi, es entendido de forma activa, se le
respeta con reconocimiento a través del didlogo y del inter-
cambio (Duart, 1999).

Es un espacio de renuncias entre el ambito de la persona y el comuni-
tario. Las dindmicas para establecer estas renuncias llegan a ser pro-
pias de cada organizacién y no tienen por qué ser justas, ni las mejores.
Se deben dar fruto del dialogo, del establecimiento de negociaciones a
partir de las aportaciones de cada individuo. Su impacto positivo o de
mejora en la organizaciéon dependera de la estructura y gestion institu-
cional, y de la dindmica directiva que se haga de la escuela. La dimen-
si6n comunitaria tiene que respetar la diversidad de individualidades,
con sus valores y sus jerarquias, e incluso, respetar los valores jerarqui-
zados de la propia comunidad. Es clave, que tanto las personas a titulo
individual como la escuela confien en que la comprension y el respeto
al otro no se empleara para enjuiciarse (Brown, 1992).

En cambio, el conflicto aparece cuando existen valores que pueden o no
ser asumidos o bien cuando se imponen valores por ambas partes. Es
decir, cuando no existe el dialogo. Para evitarlo, la dimensiéon comuni-
taria tiene que incluir la diversidad de valores de todas las personas y
potenciar la riqueza que esto aporta a la organizacién.

» La adaptacion es el espacio donde se producen relaciones
de adaptacién entre el nosotros en la organizacién y el cons-
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tructo cultural en la organizaciéon con el fin de adaptarse
constantemente a los cambios.

Para Duart (1999), es un espacio donde se puede mejorar institucional-
mente dependiendo de la existencia o no de aprendizaje organizacional.
Aqui, se configura la tradiciéon de la organizacion: “El nosotros, relacio-
nandose con el constructo en la organizacién y sedimentado, crea capas
de tradicion que definen la organizacion, su perfil” (Duart, 1999, p. 85).

Las caracteristicas de la organizaciéon vendran determinadas por este
perfil que se habra formado de manera dinamica, con el paso del
tiempo y con las aportaciones de cada uno de los miembros de la
escuela como colectivo.

* La coherencia es el espacio de interaccion entre el yo en
la organizacion y el constructo en la organizacion (Duart,
1999). En este espacio la dificultad se vehicula a partir del
individuo y de sus sentimientos, porque la persona tiene que
ceder o luchar para cambiar frente al constructo institucio-
nal. La coherencia entre lo declarado a nivel institucional
y lo que se hace es esencial para garantizar unas relaciones
eficientes y transparentes en la organizacion (Cortina, 2013).

Es importante velar por el mantenimiento de las potencialidades del
individuo, sus vivencias y las relaciones de respeto. “Si pretendemos
que la organizaciéon como tal madure y progrese, la coherencia entre
los pensamientos y las acciones del individuo y el pensamiento y las
acciones de la organizacion tiene que ser basica” (Duart, 1999, p. 87).

La coherencia requiere posicionamientos personales o colectivos para
su interpretacién, aunque es un valor de cambio y un instrumento de
medida de la madurez organizativa. Por ello, las actuaciones de las
personas tienen que ser coherentes con los objetivos y las lineas de la
nstitucion, expuestas en su constructo. En este sentido,

la coherencia es altamente educativa, dado que es el modelo de apren-
dizaje para las personas. Es también un valor de medida para la eva-
luacién de la organizacién. En la medida que los miembros de una
organizacién actiien de forma coherente con los principios establecidos
por acuerdo entre todos los miembros de la organizacién, esta mejo-

rard y madurara (Duart, 1999, p. 86).

De la interaccion de las tres dimensiones, se da el espacio del aprendi-
zaje. Se trata del aprendizaje ético centrado en los valores de respeto y
de responsabilidad y es un aprendizaje fruto de la interaccién entre “el
yo, el nosotros y el constructo organizativo ético” (Duart, 1999, p. 89).

Las creencias y valoraciones de cada individuo se relacionan con las de
la organizacién y con las del colectivo de personas, generando un espa-
cio donde el aprendizaje muestre sus posibilidades. La organizacién,
incluso, construye a su aprendizaje a partir de las relaciones internas
que aportan el significado que requiere para aprender. El aprendizaje
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ético reside en el uso optimizable de la posibilidad de relacionar los
valores propios del colectivo y de la organizacién. Para Duart (1999),
este aprendizaje ayuda a edificar los valores propios de la organizacion
y se convierte en la referencia de actuacion (el patrén de la coherencia).

Aqui es importante la clarificacion de los valores institucionales de
este espacio, porque ayuda al compromiso, a la accién conjunta y a la
superacion de los conflictos. Es importante planificar procesos de defi-
niciéon de los valores personales para llegar a la creacién de los valores
compartidos. La asuncién de los valores tiene un elevado potencial de
motivacion y de mejora para la organizacion, porque “los valores son
poderosos motivadores, representan un principio de organizacion para
la vida de las personas, al igual que para las organizaciones” (Jaffe y
Scott, 1988, p. 25). Para ello, es preciso en el andlisis de la dimensién
ética de la institucion educativa atender a su estructura, a su comporta-
miento, en el marco de su cultura ética organizacional, donde convergen
los valores individuales, los valores profesionales y los valores que se han
definido como propios de la escuela (Cubillos, 2018).

Para Duart (1999), el aprendizaje ético tiene que ser planificado y explici-
tadoy en esta linea, la organizacién aprende cuando es capaz de valorar
el aprendizaje desde el punto de vista de las relaciones que se estable-
cen entre las personas. Hay que resituar los objetivos y las finalidades
de la organizacién desde una perspectiva mas basada en la persona, el
individuo que vive y aprende en su interior.

En definitiva, aquellas organizaciones capaces de fomentar su aprendi-
zaje en los valores son organizaciones inteligentes y capaces de educar,
porque solamente las organizaciones abiertas con finalidades de servi-
cio pueden llegar a ser organizaciones capaces de aprender éticamente
(Duart, 1999). Por ejemplo, la responsabilidad es un valor de referencia
organizacional y debe entenderse en el marco de las relaciones que se
establecen en la construccion de la ética organizacional (Duart, 1999).
No es posible ejercer la responsabilidad de manera individual en el
marco de la construccion de la ética organizacional, porque se nece-
sitan crear puentes entre la organizacion y sus finalidades, y entre las
personas y la organizacién. Las organizaciones que buscan el desarrollo
ético organizacional necesitan poner de manifiesto sus valores y eviden-
ciar sus acciones responsables, por ejemplo, mediante codigos éticos o
manuales de conducta, entre otras estrategias.

3.6 A modo de sintesis

“La educacion debe enfrentar nuevos y complejos desafios en el marco
de un contexto de significativa debilidad de nuestros paradigmas téc-
nicos, teoricos y cientificos” (Tedesco, 2011, p. 33). Esto pone de mani-
fiesto la importancia de tomar conciencia sobre la responsabilidad de
la escuela: el aprendizaje. En especial, reimaginar la organizacién de
las escuelas y el entorno de aprendizaje, pensando en qué queremos lle-
gar a ser. Para ello, es fundamental compartir los valores y visiones en
las instituciones y comunidades educativas donde se convive y que se
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construyen (UNESO, 2020). La responsabilidad institucional no es una
cuestion individual, sino que es una cuestion colectiva en la institucién
educativa. Este aprendizaje lo pueden hacer considerando y trabajando
las actitudes frente al aprendizaje, aqui las organizaciones son respon-
sables del tiempo y de los espacios que se dedican al aprendizaje; inclu-
yendo en los contenidos de aprendizaje de la comunidad educativa los
valores individuales y la cultura institucional; y respondiendo de forma
positiva al aprendizaje a través de los errores cometidos. Como apunta
Lozano (2007, p. 13), “las instituciones educativas deben esforzarse por
recuperar el protagonismo, por afirmar abiertamente su meta como
organizacion, por fortalecer el papel de los profesionales y por ejercer un
liderazgo pedagogico ante las administraciones y la sociedad en general”.

La escuela debe ser capaz de superar las barreras que puedan obstacu-
lizar sus metas y finalidades, y para ello es necesario que gestione dina-
micas que potencien la participacién, la negociacién, y la construccion
de visiones compartidas de la escuela (Duart, 1999) por medio de una
direccion y liderazgo pedagogico que busque su aprendizaje y el desa-
rrollo organizacional de la institucién educativa.

Desde las instituciones educativas se deben facilitar elementos de refe-
rencia, estrategias para que el individuo pueda captar la diversidad
cultural en la accién y la reflexion ya que

la educacién no se limita a mostrar los diferentes elementos que confi-
guran aquello que denominamos cultura, no posee un caracter mera-
mente descriptivo o referencial, sino que pretende transmitir el sentido
global de la cultura y de la historia globalmente considerada. La edu-
cacién no tiene solamente una funcién pictérica, sino también finalista

(Torralba, 1997, p. 7).

Esla comunidad educativala que debe ser entendida y guiada dentro de
la organizacién de manera ética, es decir, las decisiones que les afectan
deben ser tomadas con base a los valores morales como la responsabili-
dad, la justicia y la honestidad, entre otros, como hemos visto.

La direccién escolar tiene un papel fundamental en la escuela al pro-
porcionar las mejores oportunidades a los demas y al ofrecer a hacer
aquello que todos esperan que es mejor para la organizacién (Everad
y Morris, 1990). El rol de la direccion escolar y su autoridad tienen un
papel destacado en la creacion del sentimiento de pertinencia de la
comunidad educativa.

En definitiva, la direccién de la escuela debe ser promotora de los plan-
teamientos de una organizacién que aprende vy, en este sentido, debe
guiar a la escuela a su transformacién mas que a su estricta adminis-
tracion (Gairin, 2004b). No se trata solo de conseguir y organizar los
medios y los recursos en relaciéon con unos objetivos establecidos, sino
que debe mejorarse rompiendo la rutina e introduciendo nuevos obje-
tivos que permitan una actuaciéon mejorada de acuerdo con el proyecto
institucional y los valores institucionales consensuados y compartidos,
y considerando los principios y finalidades educativos y de transfor-
macion social.
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En el siguiente capitulo, se hace una revisién bibliografica sobre
la direccién escolar, haciendo énfasis en su conceptualizacién,
caracteristicas, funciones, competencias y estilos de liderazgo
educativo con el objetivo de analizar su papel e implicacién en la
promocion de la ética organizacional en la escuela.
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4.1 Conceptualizacion y caracterizacion de la direccién escolar

Son diferentes investigaciones y organizaciones internacionales (OCDE,
2008; Gairiny Castro, 2010; Vazquez, 2013; Vilella-Trevifio, 2015; Silva,
Del Arcoy Flores, 2017; Alvarez, 2003, 2016; Bolivar, 2016, 2019; Villa,
2019) las que apuntan que la direccién es y debe ser una prioridad den-
tro de las politicas educativas a nivel mundial, porque es clave para el
éxito de los resultados escolares y la calidad de la mejora de los centros
educativos, porque “se considera que un liderazgo eficaz es indispensa-
ble para aumentar la eficiencia y la equidad en los centros educativos”

(Navarro, 2012, p. 42).

Las escuelas se encuentran en entornos cambiantes, transformadores,
que necesitan de lideres escolares con capacidad para gestionar y pro-
mover el trabajo en equipo. Por tanto, nos encontramos que la direc-
cion no solo debe “disponer de conocimientos especificos en temas de
direccion, liderazgo y organizacion, sino que también debe desarrollar
habilidades sociales propiciadas desde el ejercicio de la funciéon” (Nava-
rro, 2012, p. 42). Sin todas estas cuestiones, dificilmente se convertira
en un lider pedagoégico que pueda ser agente de cambio e innovacién
dentro de la escuela. Por ello, los directores escolares se perciben como
los puntos de conexion entre los diferentes colectivos de un centro edu-

cativo y su contexto (MECD, 2014).

La autonomia de los profesionales y especialmente de la direccion esco-
lar es un elemento importante para promover una mayor autonomia
en su capacidad de decision y asuncién de responsabilidades (Hopkins,
2009; Meuret, 2004; Gairin y Castro, 2010). Esto se entiende como un
elemento central y esencial para caminar hacia la mejora de la gestién
institucional y la rendicién de cuentas por parte de las instituciones edu-
cativas (Gairin y Castro, 2010; Santos Guerra, 2015).

Para poder entender y comprender la direccién escolar y los centros
educativos, se hace necesario prestar atenciéon a los modelos y teorias
organizativas que tienen en cuenta la dimension social y el concepto
de evolucion de la escuela. Las competencias profesionales de la direc-
cion escolar plantean la convivencia de dejar de fijar la atencién en los
contenidos para centrarse en los problemas y situaciones relevantes que
debe afrontar el director en ejercicio. Es decir, el éxito en el abordaje
de una situacion cotidiana dentro de la escuela no depende inicamente
de los conocimientos que posea, sino también de las habilidades, rasgos
de personalidad, capacidad de adecuacion al contexto o autodominio
que tenga. Y, no es suficiente con disponer de estas habilidades y cono-
cimientos, sino que la direccién debe ser capaz de ponerlos en préctica,
de integrarlos adecuadamente y transformarlos en actos (Teixido, 2008;
Solano et al., 2018).

La realidad social determina que los paises necesitan generar un tipo
de legislatura educativa y un modelo organizativo que se fundamente
en las teorias organizativas y en su contexto para desarrollar modelos
practicos de direccion. Es importante delimitar que por modelo debe-
mos entender una representacion abstracta, esquematica y sintética de
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realidades estudiadas por la ciencia, que facilitan su interpretacion y
comprension (Gairin y Castro, 2010).

Para poder analizar la direccion escolar, nos podemos fijar en los mode-
los de direccién surgidos de las teorias de los tres paradigmas: el cienti-
fico-técnico, el interpretativo y el critico (Gairin, 2004b). A continuacion,
se describen y se caracterizan en funcién de los diversos autores como
Egido (2006) y Gairin (2004a):

* Cientifico-técnico 0 modelo factoria: La escuela existe para lograr
unos determinados objetivos, se le asignan unas estructuras
y normas de funcionamiento para ello, enfatiza en la satis-
facciéon del personal, en su implicacién en la consecucion
de objetivos institucionales y su participacion en la toma
de decisiones. Aqui, la jerarquia es una necesidad técnica
e imprescindible para lograr los fines de la organizacion, el
control es un elemento esencial, y la autoridad en la escuela
viene derivada de la competencia de la propia funcion.

Las tareas de la direccion se concretan en la distribucién de recursos,
organizaciéon de la ensefianza y el desarrollo curricular, resoluciéon de
conflictos, relaciones, dar unidad a la estructura de la escuela, etcétera.
La direccion es unipersonal, centralizada, jerarquica, autoritaria y vela
por el cumplimiento de las disposiciones administrativas. La formacion
de la direccion escolar se concibe como una necesidad técnica, su selec-
cion responde a las competencias y habilidades de quienes optan al cargo.

Se ha considerado que los modelos mas cientifico-técnicos propios de
Taylor (citado por Egido, 2006) buscan mas la rentabilidad de la escuela,
que no tanto la calidad de los aprendizajes del alumnado; es un enfoque
mas cercano a la concepcion de la escuela como empresa, sin ideologia
ni relacion con el sistema educativo. En este enfoque es donde encon-
tramos los sistemas de evaluacion pensados en clave de rendimiento.

* Interpretativa: La escuela es una construccion social que se ana-
liza a partir de sus significados, interpretaciones, simbolos,
valores, creencias construidas y compartidas por las personas
de la organizacion, de las intenciones de sus miembros y del
sentido que le otorgan a sus actuaciones y situaciones. Aqui
se concibe una relacién entre el individuo y la organizacién.

Las interpretaciones que las personas hacen en la organizacion son igual
o mas relevantes que lo que suceda. El concepto de cultura organiza-
tiva es clave para comprender la vida de la organizacion, aqui se pone
el foco en los procesos simbdlicos que se dan en el centro, en la manera
como se construyen los significados.

La direccion construye una realidad organizativa y sus tareas son coor-
dinar y unir la accién de los miembros de la organizacién para crear
un sentimiento de identidad y propoésito institucional; mantenimiento
del sistema y desarrollo de las personas que trabajan en la escuela y del
alumnado. La direcciéon precisa conocer la cultura del centro y el sig-
nificado de rituales, gestos o simbolos institucionales; las personas de
la organizacion se conciben como sujetos sociales.
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Aqui el liderazgo lo da la persona con capacidad para dotar de signi-
ficado a las situaciones y ofrecer interpretaciones aceptables. Se consi-
dera la existencia de una autoridad profesional, una autoridad moral y
un liderazgo educativo: liderazgo transaccional (centrado en tareas) y
liderazgo transformacional (centrado mas en personas). El liderazgo se
concentra en la transformacién de la dimension cultural de la escuela
e implica que se extienda al conjunto del profesorado.

La credibilidad de la direccion, la concepcion de la existencia de dife-
rentes procedimientos eficaces para conseguir buenos resultados, el
carisma de la direccién, la consideracion individual de las personas y
el estimulo intelectual son aspectos béasicos para conseguir eficacia, efi-
ciencia y satisfaccion en la organizacion. En esta perspectiva existe una
propuesta no profesionalizadora de la direcciéon porque se entiende que
todos los docentes pueden tener responsabilidades directivas y adminis-
trativas. En cambio, hay autores que consideran que se precisa prepa-
rar y seleccionar a los directores para un liderazgo transformacional.

* Critica: La escuela no puede aislarse de la dimension politica
ni social, porque se sitia en un contexto socio-historico. El
poder esta repartido de manera desigual al igual que se da
en la sociedad.

Aqui se dan dos perspectivas: la micropolitica centrada en los proce-
sos de poder en el nivel de la escuela y la macropolitica con un analisis
mas amplio y global. En la micropolitica, se entiende que los individuos
y grupos en contextos organizacionales tratan de usar sus recursos de
poder e influencia para conseguir sus intereses, por tanto, la toma deci-
siones no es un proceso racional abstracto, sino politico. La escuela bajo
esta perspectiva se caracteriza porque el lider, de manera practicamente
inevitable, surge de los rangos inferiores; los profesores tienen ciertos
niveles de autonomia y pueden influir en la marcha de la organizacion,
por lo que los directores no tienen el control total de la misma.

Desde la perspectiva macropolitica, los miembros de la escuela crean
y transforman las relaciones de poder y en todo caso, aunque sean des-
iguales, los subordinados también tienen algtin grado de autonomia y los
dirigentes, en alguna medida, son dependientes. Se ofrecen alternativas
organizativas de caracter democratico donde se puede participar en la
toma de decisiones y se propone la institucionalizacién del liderazgo.

La direccién escolar busca la desmitificacién de su papel y funciones,
ocupa un lugar como individuo dentro de la estructura social de la
escuela, comprende que su biografia personal y profesional esta confor-
mada por la historia de la sociedad y su sistema de educacion e interpre-
tara el sentido de las situaciones, acontecimientos y tendencias sociales
para los miembros de la organizacién. Ademas, aplicard un sistema de
ensefianza-aprendizaje que busque la emancipacion del alumnado y
dejara al descubierto las funciones propias de dominacion del sistema
educativo. Aqui, el liderazgo emerge de manera organica y puede ser
atribuido democraticamente, pues promueve que las personas de la
escuela decidan por ellas mismas, corresponde a diversas personas y se
caracteriza por un espiritu critico hacia uno mismo.
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Existe una diversidad de modelos y estilos directivos que vienen marca-
dos por la historia, la normativa, la cultura institucional de la escuela y
el contexto donde se encuentra el centro (Martinez, 2018). Para Vifiao
(2002, citado por Gamarero, 2015), los estilos de direccién se pueden
clasificar en los siguientes modelos:

* Modelo tradicional: la direccién escolar realiza sus funciones
aplicando la normativa y su formacién viene marcada por
la legislacion vigente.

* Modelo no profesional: la direcciéon accede con el minimo
de requisitos posibles, su formacién se da durante el ejercicio
directivo y su direccién se caracteriza por ser participativa
y colegiada.

* Modelo de liderazgo pedagdgico: la direccion escolar gestiona,
dinamiza y motiva para conseguir unas metas educativas.

* Modelo neoliberal: la direccién organiza y actia en la escuela
como si fuera una empresa. En cambio, Alvarez (2016) enu-
mera que los modelos directivos pueden ser modelos buro-
craticos, administrativos y contingentes.

En el caso de Murillo, Barrio y Pérez (1999), estos plantean y caracte-
rizan los siguientes modelos de direccién escolar:

Tabla 11.

Relacién entre los paradigmas y el modelo de direccién escolar

Paradigmas

Caracteristicas de la direccion

Racional tecnologico.
Modelo: Burocratico.

Es un agente administrativo, dependiente de la administracion, mas que
un educador. Deben dominar técnicas de organizacion para hacer mas
eficaz la ensefianza y las relaciones. Los canales de comunicacion de

la escuela son de arriba abajo y la direccion es un elemento fundamental
para calidad de la misma.

Interpretativo simbalico.

Modelo: Liderazgo.

El lider es la autoridad porque interpreta mejor para los demas las soluciones
a las distintas situaciones problematicas que se presenten, la direccion

tiene que canalizar el conflicto hacia la innovacion y el cambio, el lider tiene
que transmitir rituales y mantener la fe en la organizacion y la planificacion,

y la evaluacion del centro es mas externa que real.

Sociocritico.
Modelo: Participativo.

La direccién da mas importancia a la educacion que a la gestion, el liderazgo
va unido a la habilidad micropolitica, el director actla para dominar la escuela
y el control del poder viene de conversaciones, luchas y negociaciones.

Perspectiva Ecologica.
Modelo: Colegiado.

La escuela necesita una direccion para que funcione y mejora la ensefianza

a través de la planificacion, la instruccion, la direccion y valoracion, el liderazgo
se muestra resolviendo las situaciones con éxito: supervision, evaluacion,
distribucion de recursos, control de calidad, coordinacion, y el director facilita
el cambio.

Fuente: recuperado de Murillo et al. (1999)

Podemos concluir de manera sencilla y esquematica, después de la carac-
terizacion de los modelos de direccion de Egido (2006), Murillo et al.,
(1999) y Gairin (2004b), que la direccién escolar autoritaria se caracte-
riza porque la toma de decisiones y la fijacién de objetivos se realiza en
la ciispide de la organizacion; la direccion interpretativa ofrece el poder
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de la decisién compartida con todos los miembros sin distinciones y la
direccién participativa se basa en la implicacién, la aceptacién compar-
tida de las responsabilidades y el trabajo colaborativo.

Aun asi, la realidad contextual hace necesario pensar y desplegar mode-
los de direccion con funciones especificas y que ird determinado por la
formacion que le capacita para la realizaciéon de las funciones estable-
cidas. La direccién escolar debe ser capaz de dar respuesta a las nece-
sidades y expectativas de la sociedad. Por tanto, analizar los modelos
de direccién implica analizar una perspectiva teérica y practica del

ejercicio directivo.

Tabla 12.
Modelos organizativos y de direccion escolar

Modelos organizativos

Modelos de direccion

La imagen racional, que pone énfasis en el orden
y las reglas, y busca constantemente el consenso
en intereses y valores.

Clarificar propuestas y objetivos, se trata de descubrir
las maneras especificas de conseguirlos, conducir el rendi-
miento y asegurar que el profesorado tenga los requisitos,

las habilidades y la formacién adecuada para conseguir los
objetivos marcados.

La imagen profesional/colegial, que pone énfasis en la
competencia profesional y en la habilidad y la colaboracion
colegiada del profesorado para dar respuesta a las necesi-
dades de los estudiantes.

Resaltar la tarea colaborativa en funcion de las necesida-
des de los estudiantes, estableciendo normas personales
que favorezcan la coordinacion y el control.

La imagen del sistema social considera la escuela como
un conjunto independiente de partes que interaccionan
entre ellas y con el entorno, desarrolla relaciones y siste-
mas de comunicacion.

Conducir y facilitar el proceso de mejora involucrando
a todo el mundo, valorando los procesos de interaccion.
La satisfaccion de las personas es un medio para conse-
guir los propésitos institucionales.

La imagen politica, que enfatiza el conflicto de intereses
entre individuos y grupos, que se concreta en accionesy
coaliciones a través de pactos y compromisos.

Propiciar las transacciones entre los miembros
del equipo, aprovechando el conflicto entre propiciador
de soluciones creativas.

La imagen cultural concibe los centros escolares y el sis-
tema escolar como grupos con culturas separadas y dife-
rentes que hacen interaccionar sus valores entre ellos.

Potenciar la asuncion de valores corporativos,
el sentimiento de pertinencia de los miembros de la orga-
nizacién y el hecho de dar valor a las costumbres, rituales

y ceremonias propias de 10s grupos.

Fuente: Gairin et al.,1995 (citado por Navarro, 2012, pp. 47-48)

Siparamos atenciéon a la normativa educativa, la Ley Organica 8/2013,
de 9 de diciembre, para la Mejora de la Calidad Educativa (LOMCE)
principalmente se centra en destacar que el equipo educativo “debe
trabajar de forma coordinada en el desempefio de sus funciones, con-
forme a las instrucciones del director y las funciones especificas legal-
mente establecidas” (art. 131.2 LOMCE 8/2013, de 9 de diciembre). En
la LEC se define la direccién como el responsable de la organizacion,
funcionamiento y administracién del centro educativo (LEC, 2009).

Pero en una vision real de los centros educativos, nos encontramos que
la descentralizacion y desconcentracion de los sistemas educativos debe
aumentar la autonomia de las instituciones escolares, y a su vez, la autono-
mia de los profesionales, especialmente, la de los equipos directivos (Gairin
y Castro, 2010). La apuesta por instituciones de calidad pasa por disponer
de unos objetivos claros a través de unos planteamientos institucionales,
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la creacion de estructuras adecuadas a los nuevos modelos de desarrollo
institucional y la importancia de las relaciones dentro de la organizacion.
Los lideres escolares en entornos de mayor autonomia adquieren mayor
capacidad de decision, pero también mayores responsabilidades.

Las decisiones no se adoptan por imperativo de la Administracion, lo
que amplia la capacidad de actuacién de la direccion escolar y pone
de relieve su profesionalidad, aunque también conlleva los riesgos
sobre los resultados y los logros que éste consigue (Gairin y Castro,

2010, p. 412).

Las instituciones educativas para su desarrollo precisan de marcos de
autonomia importantes para trabajar con el entorno y para sus relacio-
nes con la comunidad educativa. Para ello, se deberian promover com-
promisos explicitos, aumentar procesos de evaluacion y de rendicion
de cuentas vy, “se deberian permitir modelos organizativos y de gestién
diferenciados, decididos por los centros educativos y enmarcados en pro-
yectos institucionales explicitados, debatidos y aprobados por la admi-
nistracién educativa correspondiente” (Gairin y Castro, 2010, p. 14).

La autonomia institucional aparece, por tanto, como una condicién
indispensable para garantizar el ejercicio eficaz de la direccion escolar,
porque en escenarios de mayor autonomia pueden planificar teniendo
en cuenta una realidad especifica, tomar decisiones politicas y técnicas,
desarrollar colaborativamente proyectos institucionales, etcétera. La
elaboracién de los planes de desarrollo institucional es un proceso con-
tinuo que requiere la implicacion colectiva y el uso de herramientas y
técnicas apropiadas, y su disefio y su puesta en practica nos sitian en el
futuro deseable, en la dimension de desarrollo con la mente puesta en la
mejora institucional. Aun asi, es preciso no olvidar que los centros edu-
cativos tienen limitaciones para la planificaciéon estratégica como, por
ejemplo, la disponibilidad de recursos humanos y materiales necesarios
y adecuados a su realidad e intereses. Se podrian, por tanto, arbitrar
mecanismos que permitieran la intervencion directa del centro educativo
en esta cuestiéon para conseguir sus metas de mejora (FEDADI, 2019).

La clave del éxito radica en la capacidad de aprendizaje de los propios
agentes y, especialmente, de los centros educativos como organizaciones,
en una accion conjunta compartida (Bolivar, 2009, 2019). Un cambio
real requiere el desarrollo de comunidades fuertes en las que la principal
funcion de los equipos directivos sea favorecer las mejores relaciones, el
trabajo colegiado, la satisfaccion profesional y la reflexién-accion con-
junta (Lopez-Yaiiez, 2010).

La promocion del desarrollo profesional y el desarrollo organizativo es
posible si se ejerce una direccién escolar caracterizada por proporcionar
ayuda, espacios y recursos, permitir que los equipos establezcan objetivos
extensos y sin presion excesiva, y establecer expectativas claras para la
entrega de algo nuevo, distinto y divertido (Martinez y Mufioz, 2018).
Aun asi, las direcciones de los centros educativos suelen estar sobreexi-
gidas a nivel administrativo, no tienen tiempo para desarrollar tareas
de caracter mas pedagdgico y participan poco de los procesos deciso-
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rios (Veiga y Lopez-Azcarate, 2015; Navarro, 2012; Bolivar, 20153). Esto
ocurre porque se da una gran dificultad para desarrollar un liderazgo
efectivo teniendo en cuenta el aumento de actividades que desempefia
la direccion escolar, ya que, con frecuencia, las tareas administrativas

son preponderantes en detrimento de las funciones pedagogicas (Mar-
celo y Vaillant, 2009; OCDE, 2008, 2013a, 2013b).

Zinet (2014) menciona los “circulos de seguridad” que los lideres desarrollan
en las organizaciones para dar respuesta y seguridad desde arriba a los
profesionales que las integran. De esta manera consigue que el trabajo,
con un sentido de obligatoriedad, se vea reemplazado por un trabajo
donde uno se siente valorado y orgulloso. Gabe destacar, que aquellos
lideres que buscan el crecimiento de los profesionales y son capaces de
pensar en el relevo para que la organizacién perdure se convierten en
referentes dentro de la propia institucion educativa (Riba, 2017).

Este tipo de direccion en entornos volatiles y cambiantes debe garantizar
estar al dia, rendir cuentas a corto plazo y adentrarse en la innovacién
en medio y largo plazo. Ademas, necesita de herramientas porque “antes
la planificacién estratégica resolvia el despliegue corporativo [...] pero
ahora no se planifica como antes, las agendas son mas liquidas [...] yla
transformacién es mas integral” (Marcet, 2015). Para Ruperti (2017) y
Santos Guerra (2015), los directivos han de poder demostrar a los pro-
fesionales con talento que la participacion en la organizaciéon concede
un proposito, un sentido, una razén de ser, mas alla de las ventajas tan-
gibles que corresponden por sus posiciones.

Son varios los estudios (Gairin y Castro, 2010; Hopkins, 2009; Ains-
cow y West, 2008) que confirman que la direccién se caracteriza por:

* “Verse implicada en todos los procesos que se producen en la
escuela”. Supone reconocer que debe asumir las funciones que
tradicionalmente le han ido asignando como lider escolar, y,
ademas, asumir la diversidad de tareas, roles y perfiles que se
requieren para desarrollar todos lo retos que se le plantean.

Por ello, Hopkins (2009) menciona que la funcion directiva es compleja
porque se le reclaman multiples responsabilidades en un contexto cada
vez mas dinamico y dificil. Ademas, se exige la asuncién de nuevas res-
ponsabilidades mas alla de la administracién de recursos o la gestion
econdmica, como, por ejemplo, el liderazgo pedagogico, el liderazgo de
los procesos de cambio, favorecer el desarrollo y la transformacion de
las personas que conforman la comunidad escolar o actuar como un
lider comunitario (Navarro, 2009).

* “La direccion escolar se presenta como una profesion poco
atractiva”, a causa de las maltiples responsabilidades que
implica, por la incertidumbre que dan los sistemas de selec-
cion, las escasas perspectivas de desarrollo profesional, las
condiciones salariales... (Pont et al., 2009; San Antonio,
2008; Gairin y Castro, 2010).
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* “Laautonomia institucional se convierte en un requisito desea-
ble para el desempefio eficaz de la direccién”. Los sistemas que
no permiten una cierta autonomia a los centros escolares llevan
aque la direccion se convierta en un administrador del sistema
y, por tanto, su funcién queda reducida al cumplimiento de la
normativa (Gairin, 2008; Pont et al., 2009).

Que la direccién se pueda desarrollar en contextos de autonomia faci-
lita y da sentido a la autonomia profesional y permite planificar de
acuerdo a una realidad especifica, tomar decisiones politicas y técni-
cas, y desarrollar colaborativamente un proyecto de escuela (Gairin y
Castro, 2010, p. 402).

* “Ladireccién actual debe establecerse bajo parametros par-
ticipativos”. Aunque se explicita que existe cierta dificultad
para llevarse a la practica fruto de las numerosas presiones
politicas y contextuales.

Este liderazgo mas participativo debe entenderse porque la “educacién es
una practica social que se desarrolla en contextos sociales y que se orga-
niza colectivamente” (Gairin y Gastro, 2010, p. 402). Se hace necesario
promover un sistema de recompensa, de incentivos que inste a las perso-
nas a participar en los equipos directivos, como elemento clave para la
mejora de la eficacia y para superar los desafios actuales de las escuelas
(OCDE, 2008; Leithwood, 2009; Valenzuela et al., 2010; entre otros).

* “La direccién requiere profesionalizaciéon”. Se trata de acti-
var politicas que tengan en cuenta el reconocimiento de la
profesion, la capacidad de actuacién, la revisién de las con-
diciones laborales y la evaluacién del desempefio, motiva-
cién, autoestima, afirmacioén personal, etcétera. Ademas de
activar actuaciones como el replanteamiento de la formacion
inicial, el perfeccionamiento continuo y la creacion de espa-
cios y foros para facilitar y promover la interaccién profesio-

nal. (Navarro, 2009; Gairin y Castro, 2010; Vazquez, 2013)

Mintzberg (2004) menciona que la direccién de instituciones es una
actividad tan compleja que necesita de la confluencia de arte, oficio y
ciencia. Para el autor, los tres elementos estan interrelaciones y es impres-
cindible un equilibro entre ellos, aunque las direcciones generalmente
se inclinan mas hacia una de ellas que hacia el resto. Mintzberg (2004)
las caracteriza de la siguiente manera:

* El arte implica intuicién, creatividad, imaginacién, actuar
con flexibilidad, desarrollar alternativas tinicas o introducir
ideas innovadoras para abrir nuevos caminos o soluciones.
Lleva a ver oportunidades y amenazas, anticipando cémo
seré la organizacién y su entorno, y previendo giros.

* El oficio es la experiencia consolidada a partir del aprendizaje
basado en la accién. Exige tiempo, accion y reflexion sobre
el éxito y sobre los errores.

* La ciencia ofrece informacion econémica y estudios psicolo-
gicos y soclologicos valiosos para las direcciones, aportando
herramientas analiticas, modelos y teorias.
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Melé¢ (2016) complementa lo anterior con los conocimientos, habilidades
de la direccion y el ethos o modo de entender la direccion institucional, es
decir, la filosofia, los valores y las ideas de fondo que guian la practica
de la direccion. El arte, el oficio y la ciencia pueden tener influencia
reciproca y el ethos concurre con ellos dandoles forma. El ethos tiende a
permanecer, aunque no es inalterable, porque las direcciones pueden
repensar sus creencias y valores, y cambiar su ethos. Esto implica una
vision o modelo de ser humano, una idea de institucién, de su finalidad
y de las responsabilidades de la organizacion en la sociedad. De ahi,
que la ética se pueda convertir también en una referencia para evaluar
el ethos directivo, pero también una inspiracién para conformarlo.

Para ello, el comportamiento moral de la direccion escolar, es decir,
el aspecto moral del comportamiento humano (Melé, 2016, p. 53) se
caracteriza por disponer de sensibilidad moral, de juicio moral, de
motivaciéon moral y de cardcter moral. La ética, como hemos visto en
capitulos anteriores, también estd presente en el caracter moral de la
direccion a través de sus acciones como directivo. Robbins (2004) plan-
tea que las direcciones para promover culturas organizativas mas éticas
deberian ser un ejemplo visible, comunicar expectativas éticas, impar-
tir capacitacion ética, premiar publicamente los actos éticos y castigar
los inmorales e instituir mecanismos de defensa. Para Melé (2016), una
direccion moral se comporta de manera buena cuando actta con natu-
ralidad, facilidad y agrado en la organizacion.

Rest (1986 citado por Mel¢, 2016, p. 32) apunta que los elementos que
contribuyen a un comportamiento moral y ala toma de decisiones mora-
les son la sensibilidad moral, el juicio moral, la motivacién y el caracter
moral. A continuacion, se caracteriza cada una de ellas:

Tabla 13.
Componentes psicolégicos del comportamiento moral

Componentes psicologicos del comportamiento moral

Sensibilidad moral

Reconocimiento de aspectos morales de una situaciéon determinada, o asuntos
morales implicados en cierta propuesta, conciencia de la dimension moral que
conlleva cierta decision, reconocimiento de principios y criterios, conciencia
de la norma ética que haya podido ser violada. Puede expresarse como una
decision 0 una accion.

Juicio moral

Evaluar si una accion o decision humana es buena o mala. Aprueba
0 desaprueba una accion desde un punto de vista moral o ayuda a deliberar
las alternativas de accion.

Motivacién moral

Fuerza interior que empuja a actuar o no actuar en base a motivos o razones
morales. Los motivos pueden provenir del sentido de responsabilidad,
del deseo de mantener la integridad personal y de actuar de forma virtuosa, de
la voluntad de actuar bien, por motivos religiosos, etcétera.

Caréacter moral

Proporciona fuerza interior para actuar bien y ayuda a superar las tentaciones
cuando aparece un conflicto de motivaciones. Esta moldeado por las virtudes
y se va forjando a lo largo de toda la vida. Suele presentar mayor sensibilidad
y motivacion moral que en el caso de las personas que son menos virtuosas.
El caracter favorece la elaboracion de juicios morales a través de la prudencia
0 sabiduria préactica.

Fuente: adaptado de Melé (2016, p. 32)
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Tabla 14.

La ejemplaridad de la direccién es un elemento esencial para conseguir
que los principios y valores éticos de la institucion declarados en documen-
tos formales se conviertan en habituales en la organizacién. La calidad
ética de una organizacién vendra condicionada por la ejemplaridad de la
direccién (Guillén, 2006; Melé, 2016; Rodriguez, 2005), por la influencia
de su autoridad y por la capacidad de apelar a motivos trascendentes de
servicio, es decir, por la capacidad de liderazgo de la direccion.

Lograr que otras personas se esfuercen por alcanzar virtudes como el
respeto, el agradecimiento, la amabilidad o la lealtad no es algo que
pueda ser exigido. [...] es necesario que este comportamiento comience

por quienes mandan (Guillén, 2006, p. 249).

En esta linea, hay autores que mencionan la necesidad de la creacion
de una cultura y clima que facilite la creacion y transmision de cono-
cimiento en las instituciones. Aqui, es fundamental que la direccién
promueva la creacién de confianza mutua, de empatia, de juicio dia-
logado, libertad para opinar o la disposiciéon para compartir (Zarraga
y Bonache, 2005; Guillén, 2006 y otros) en la organizacién educativa.

Como apunta Trevifio (1990), la direccién tiene un papel fundamental
a la hora de crear, mantener y cambiar la cultura ética de una insti-
tucion, porque el grado de calidad ética de una organizacién vendra
condicionada por el compromiso real y su comportamiento organiza-
tivo en relaciéon con las normas, bienes y virtudes éticas instituciona-
les. Para ello, se hace necesario que este compromiso sea un elemento
integrado y proactivo dentro de la visién de la escuela, de manera que
el compromiso con la promocién y practica de la ética organizacional
sea un comportamiento habitual en la organizacion.

Aun asi, se hace imprescindible considerar que las acciones y decisiones
de la direccién estan condicionadas e influenciadas por variables exter-
nas y disposiciones internas que pueden causar efectos en las personasy
en la organizacion. En la direccién empresarial, Melé (2016, pp. 14-16)
delimita los siguientes efectos externos e internos:

Efectos externos e internos de la accién de la direccién

Efectos externos

Efectos internos

Resultados empresariales: se relaciona la efectividad de
alcanzar los objetivos con la eficiencia en la utilizacion de
los recursos.

Efectos psicolégicos y fisicos: Las acciones tienen efec-
tos emocionales en las personas de la organizacidon como
satisfaccion o descontento, alegria o enfado, fatiga, can-
sancio fisico y ansiedad.

Impacto en las personas: satisfaccion o insatisfaccion con
el producto y con la forma en que se da a conocer; la satis-
faccion de las necesidades y deseos de las personas es ante-
rior a los resultados y el aprendizaje se da a través del trato,
la precision de la informacion vy la fiabilidad de la persona.

Desarrollo moral: el agente moral dispone de mayor
0 menor conciencia de cémo una accioén sirve o dafa a las
personas, y de que causa impacto.

Efectos en el medioambiente: |a fabricacién del productor
puede generar residuos y contaminacion.

Aprendizaje operativo: cuando la interaccion vy la
practica genera aprendizaje, y este aprendizaje incluye
la experiencia practica y habilidades técnicas.

Fuente: recuperado de Melé (2016, pp. 13-16)
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Mas concretamente, Villela-Trevifio y Torres-Arcaida (2015, p. 42)
caracterizan los conocimientos, habilidades y caracteristicas indivi-
duales de la direccién exitosa de la siguiente manera:

Tabla 15.

Conocimientos, habilidades y caracteristicas individuales
de la direccién exitosa

Caracteristicas
individuales

Incluyente: tiene apertura para escuchar a los demas e incluir
su aportacion. En ocasiones es el (inico que puede tomar decisiones.

Responsable: el director cumple con los compromisos que adquiere.
Orientado a la mejora: esta orientado hacia la mejora de la escuela.

Respetuoso: reconoce y respeta las otras formas de pensar y actuar,
aunque pudiera no estar de acuerdo.

Congruente: mantiene concordancia entre lo que dice y lo que hace,
es quien pone el ejemplo.

Vocacion al servicio educativo: le agrada su profesion y disfruta
de su trabajo.

Prudente: es una persona que domina su temperamento, tiene sensatez
y moderacion en el trato con los demas, es tolerante y paciente.

Perseverante: no se da por vencido e insiste hasta alcanzar
los objetivos planteados.

Empatico: se pone en el lugar de otras personas para comprender mejor
su forma de pensar, actuary sentir.

Organizado: organiza los tiempos vy las actividades de la escuela.

Altas expectativas: espera de los demas y de si mismo el mejor desempefio.

Habilidades

Generacion de compromiso: capacidad para lograr el compromiso
de la comunidad escolar.

Interaccion social: capacidad para interactuar con otras personas.

Liderazgo: capacidad para establecer una direccion y orientar
a la comunidad escolar hacia una vision establecida.

Comunicacion efectiva: capacidad que tiene de comunicarse
eficazmente al transmitir de manera clara y comprensible sus ideas
y capacidad para escuchar con atencion.

Conocimiento

Sus colaboradores: conoce a sus colaboradores y las aptitudes que
cada uno tiene, ademas de como se relaciona cada uno con su entorno.

El contexto escolar: conoce el contexto escolar y la comunidad en la
que esté situada la escuela.

Funciones de sus colaboradores: conoce las funciones que le
corresponden a cada uno de los puestos y personas que laboran dentro
de la escuela.

Sus funciones: conoce las funciones que deben realizar, en su mayoria
derivadas de la definicion de su pueblo y que se encuentran dentro de las
normas educativas.

Docencia: conoce sobre su docencia 'y como se lleva a cabo, al igual
que sabe las estrategias para que sea efectiva.

Fuente: recuperado de Villela-Trevifio y Torres-Arcaida (2015, p. 42)
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Melé¢ (2016) apunta que la direccién debe caracterizarse por disponer
de sabiduria practica, es decir, por ser capaz de conocer los principios
generales de la organizacion, por saber escuchar a las personas para
conocer los hechos particulares, saber aceptar consejos y aprender de
los errores propios y los ajenos. En este caso GTGS (2012), apunta que
los valores que se atribuyen a la direcciéon escolar son:

* Justicia social. La direccion debe ejercer respetando la diver-
sidad social, cultural, lingiiistica y ecolégica promoviendo
principios y valores propios de la ciudadania tanto local y
nacional como global.

Integridad personal y profesional cuando la direccién muestra
apertura, honestidad, valentia y sabiduria; examina criti-
camente sus creencias, actitudes personales y profesionales;
cuestiona las asunciones y practicas profesionales; comprueba
la eficacia de los resultados v, si es necesario, los mejora.

Confianza y respeto. La direccién es el ejemplo de la creacion y
construccion de una cultura institucional respetuosa y de con-
fianza con toda la comunidad educativa; genera un entorno
agradable para todos los miembros de la organizacion; pro-
mueve la convivencia positiva incrementando la autoestima
y la seguridad fisica y emocional; demuestra implicacién por
motivarse e inspirar al alumnado, y reconoce el contexto
social y econdémico asumiendo sus necesidades y demandas.

Implicacion personal demostrando entusiasmo, capacidad de
adaptacion y critica constructiva; se preocupa por aprender
a partir de la reflexién personal e individual y consolida el
liderazgo y la practica colaborativa en el centro educativo.

Los valores se consolidan y se interiorizan como una cuestién habitual
cuando se repiten y activan. Por eso, algunos autores apuntan que la
administracién educativa deberia promoverlos a partir de la compren-
sion de sus efectos en los estandares de conductas de los directivos y de la
comprension de los factores que activan y fortalecen algunos valores en
lugar de otros, e incluso el debate publico sobre las formas de gobierno
y direccién de las instituciones educativas (Campo y Fernandez, 2017).

Para Crow y Moller (citados por Campo y Fernandez, 2017), la identi-
dad de la direccién se caracteriza por las dimensiones:

1. “Narrativa como relato construido en el tiempo y en el espa-
cio, como proceso de aprendizaje, como interiorizaciéon nor-
mativa y como legitimacién personal, profesional y social.

2. Cognitiva como capacidad de razonamiento para determi-
nar qué hacer en circunstancias de ambigiiedad y de incer-
tidumbre y para justificar las propias decisiones basadas en
evidencias sobre la educacién y el aprendizaje.

3. Emocional como proceso de gestién y regulacion de las pro-
pias emocionesy del cuidado de la propia imagen profesional
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en las relaciones de poder y de control, y en las relaciones de
colaboracién y de confrontacion.

4. Historica y cultural como practica discursiva que refleja
patrones historicos y culturales, ligados a la normativa y a
los conflictos recurrentes entre valores sostenidos y sosteni-
bles y las exigencias de la practica.

5. Politica. La identidad como valoracién institucional y como
otorgamiento de poder y de autonomia a las direcciones,
observables en los modos de seleccion, de formacién, de eva-
luacién y de reconocimiento.”

Laimplicacion de las personas en el proyecto organizativo debe ser total
y seran sus comportamientos los que hagan que exista mayor o menor
grado de desarrollo ético. Por ello, para poder valorar e incidir en el
desarrollo ético en una organizacion, se debe tener en cuenta el desa-
rrollo de estrategias formales y otras decisiones que pueden incidir en
las creencias, valores, normas y comportamientos de los miembros de la
organizacién. Aun asi, la toma de conciencia y el compromiso (elementos
indirectos) para mejorar la ética en la organizacién son elementos clave
e iniciales para el desarrollo y la promocién de estrategias formales.

La falta de ética de la direccién puede afectar en la cooperaciéon den-
tro de la organizacion generando deslealtad, desconfianza y pérdida
de autoridad de la direccién. Ademas, puede afectar en la motivacién
de los empleados si se olvida el valor de la ejemplaridad de la direc-
cion. De ahi que establecer principios y normas éticas separadas de la
direccion produce una direccién inhumana y una mala direccién de
la organizacion. Por ello, el caracter moral de la persona que toma las
decisiones es fundamental. Asi pues, si la direccion escolar quiere pro-
mover el desarrollo ético en la organizacion tendra que:

no ser un obstaculo para que sus subordinados actiien por motivacién
transcendente cuando quieran hacerlo, debe instruir a sus subordina-
dos acerca del valor real de sus acciones, ensefiarles a valorar las con-
secuencias de sus acciones para otras personas y ofrecer ejemplaridad
en sus comportamientos y acciones (Pérez-Lopez, 1998, pp. 97-101).

James Rest (citado por Melé, 2016) menciona que una persona que se
comporta de manera moral estd condicionada por cuatro componen-
tes psicologicos interrelacionados (véase tabla 16). A continuacién, se
detallan estos componentes teniendo en cuenta en qué se caracterizan
y c6mo se pueden identificar:
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Tabla 16.

Componentes psicolégicos del comportamiento moral

Componente
psicolégico

Caracterizacién

Identificador
de ausencia

Actuacion/evidencia
de desarrollo

Sensibilidad moral

- Reconocimiento de aspec-
tos morales de una situa-
cion determinada

- Reconocimiento de los
asuntos morales implicados
en propuestas

- Conciencia de la dimen-
sion moral que existe en las
decisiones

- Reconocimiento de prin-
cipios y criterios éticos en
ciertas situaciones

- Conciencia de que las
normas éticas pueden ser
violadas durante decisiones,
acciones, etc.

- No tomar conciencia de

que sus decisiones pueden
tener consecuencias
negativas en la salud fisica
0 moral de las personas

- No percibir ni tomar en

cuenta todas las conse-
cuencias 'y responsabili-
dades de sus decisiones y
actuar con menor cuidado

- Tendencia a ver 10s proble-

mas econdémicos

- Actuar considerando

intereses personales o
corporativos

- Se preguntan si estan

haciendo lo correcto

Juicio moral
"hacer esto es cor-
recto”

- BEvaluar una accion o deci-
sién humana como buena
0 mala

- Aprobar o reprobar una
accion desde un punto
de vista moral

- Ayudar a deliberar sobre
la alternativa de accion mas
apropiada

Motivacién moral
“debo hacer esto”

- Proporcionar razones
inmediatas para aceptar o
rechazar una accion

- Disponer de sentido de la
responsabilidad

- Deseo de mantener la inte-
gridad personal

- Actuar de manera virtuosa

- Conflicto entre la motiva-

cion moral y la motivacion
extrinseca o intrinseca

- Subordinacién o sacrificio

de las motivaciones morales
por otros motivos incompa-
tibles con estas

- Actuar por motivaciones

morales pero también motiva-
ciones extrinsecas como

el reconocimiento, incentivos,
dinero, poder, posicién, etc.

- Agrado o placer asociado

alaaccion y aprendizaje que
la persona obtiene al hacerlo

Caracter moral

- Ayuda a actuar bien
y superar tentaciones
cuando aparece un
conflicto de motivaciones
- Se forja alo largo de toda
la vida al actuar bieny con
rectitud

- Se moldea a través de
las virtudes

- Mayor sensibilidad
y motivacion moral

- Mayor sensibilidad hacia
el bieny al actuar bien

- Desarrollo de juicios

morales con prudencia
y sabiduria préactica

Fuente: adaptado de Melé (2016, pp. 32-34)

Queda claro que el compromiso de la direccién con la promocion de la
ética organizacional en la institucién es un elemento imprescindible y
necesario para conseguir que la excelencia humana y la calidad ética de
las personas de la institucion crezca y se desarrolle (Guillén, 2006; 2017).
A mayor responsabilidad dentro de la organizacién, mayor responsa-
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bilidad interna y mayor grado de calidad ética y espiritu de servicio se
requiere. Sino se da, las acciones de los miembros de la organizacion
se reduciran a tareas técnicas y efectivas.

Aun asi, Howe y Miramontes (2001, p. 28) apuntan que “no se puede
hacer una peticion ética a individuos o grupos si los hechos demuestran
que no estan capacitados para cumplirla”. Por ello, Guillén (2006) amplia
contemplando la implicacion, también, de los cargos intermedios como
miembros generalmente mas cercanos y referentes para el resto de los
miembros de la organizacion.

A la direccion le corresponde “guiar a la organizaciéon hacia la puesta
en practica de la ética” (Guillén, 2006, p. 247), le corresponde hacer
una reflexién inicial sobre cuestiones como el desarrollo personal y pro-
fesional de sus miembros, la eficiencia, la eficacia, la transparencia, el
compromiso y la responsabilidad social, etcétera. Sila direccion escolar
centra toda su gestion y practica directiva solo en la eficiencia y la efica-
cia, es probable que la ética se limite a cuestiones legales y normativas.
En cambio, si la visién que tiene de la ética es mas proactiva, estare-
mos ante una organizacién y direcciéon que se preocupa por la calidad
humana de la organizacién y de sus miembros, y en definitiva por su
desarrollo moral pleno (Kholberg, Power y Higgins, 1997).

El objetivo es promover que la funciéon especifica de la escuela sea el
desarrollo ético de la escuela, y para ello se precisa planificacion, orga-
nizacion y control tanto de los fines como de los medios sobre qué y
cémo entiende la ética organizacional el centro educativo.

La direccion escolar requiere cada vez mas un ejercicio mas profesiona-
lizador, con lo que implica plantear politicas educativas de formacion
de la direccién escolar encaminadas al reconocimiento de la profesion,
mas capacidad de autonomia en su actuaciéon, una revision de las con-
diciones laborales, evaluacion de sus tareas directivas, formacion ini-
cial, perfeccionamiento continuo y creacién de espacios y férums para
interaccionar y debatir profesionalmente (Navarro, 2012; Bolivar, 2015;
Veiga, Lopez-Azcarate, 2015; Valiente, Del Toro y Gonzélez, 2016).

Se necesita de una formacion especifica que permita llevar a cabo las
funciones que tienen encomendadas las personas que ya ejercen la fun-
cion directiva o que desean acceder a ella (Silva et al., 2017), pero una
formacion acorde a la naturaleza de su trabajo que en la actualidad
difiere mucho de la descripcion de la normativa vigente o de manua-
les de referencia bibliografica, porque existe un escenario escolar en
el que la direccién se asocia unicamente a la prevision, planificacion,
coordinacion y supervision, alejada de tareas mas relacionadas con el
sistema relacional, con la gestion de conflictos y dilemas éticos, porque
las habilidades técnicas y los lideres pueden ser dos personas diferentes,
pero la escuela precisa de direcciones escolares con formacion técnica
y de lideres con capacidad para generar confianza.
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4.2 Competencias y funciones de la direccién escolar

Para Woods (2004), es importante delimitar claramente cuales son los
ambitos de actuacién de la direccién escolar, teniendo en cuenta la
definicién de los espacios de competencia de la direccién; determinar
las condiciones en las que ejerce el cargo; la capacidad real de decision
y su delimitacion de los aspectos evaluables de su tarea y sus logros.

Para Lorenzo (2004, p. 198), “un grupo de actividades especificas de
una profesiéon integra una funciéon y las funciones se agrupan en com-
petencias”. “Las competenciaslaborales estan orientadas al desempefio
en el trabajo, estan bajo situaciones definidas, usualmente contrastables
contra un patrén y norma de desempefio esperado, incluyen un grueso
acervo de capacidades personales y la capacidad de trabajar en equipo
y relacionarse” (Vargas, 2000, p. 15).

En palabras de Alvarez (2016, p. 23) “una competencia es el conjunto
de atribuciones, funciones y potestades que alguna ley da a alguna per-
sona u 6rgano administrativo”. En el caso de Tejada y Navio (2005),
estos entienden las competencias como “un conjunto de conocimientos,
procedimientos y actitudes combinados, coordinados e integrados, en
el sentido que el individuo ha de saber hacer y saber estar para el ejer-
cicio profesional”.

Para los autores, la competencia profesional tiene como base la capa-
cidad, sin las cuales es imposible llegar a la competencia, porque para

Ferrandez (1997, pp. 2-3),

gracias al conjunto que forman las capacidades se logran las compe-
tencias mediante un proceso de aprendizaje. A su vez, la o las compe-
tencias logradas aumentan el poder de las capacidades con lo que el
proceso se convierte en una espiral centrifuga y ascendente que hace
necesario el planteamiento que dimana de la formacion permanente:
logro de més y mejores competencias en el desarrollo evolutivo de las
capacidades de la persona.

En la linea de Tejada y Navio (2005) y Ferrandez (1997), las compe-
tencias son definibles en la accién, no son reducibles ni al saber, ni al
saber hacer, por lo tanto, no son asimilables a lo adquirido en forma-
cion, porque poseer unas capacidades no significa ser competente. La
competencia se adquiere en la practica y en la accion, asi se llega a ser
competente. Ademas, la competencia exige saber encadenar unas ins-
trucciones y no solo aplicarlas aisladamente. De ahi que la experiencia
también se considere un elemento clave en su definicién y caracteri-
zacion. Por ello, podemos concluir que “las competencias pueden ser
adquiridas a lo largo de toda la vida activa, constituyendo, por tanto,
un factor capital de flexibilidad y de adaptacion a la evolucién de las
tareas y empleos” (Tejada y Navio, 2005, p. 4).

Para acabar, Tejada y Navio (2005), Ferrandez (1997) y Alvarez (2016),
entre otros, entienden la competencia profesional como un conjunto de
conocimientos, procedimientos y actitudes combinados, coordinados e
integrados que se ponen en practica en un contexto concreto, cambiante,
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en inevitable evolucién y que necesariamente precisa ser evaluada. Es
decir, “ser competente hoy y aqui no significa ser competente mafiana
o en otro contexto” (Tejada y Navio, 2005, p. 13). Para Teixid6 (2008),
el modelo competencial fomenta que las direcciones escolares asuman
un papel activo en su desempefio profesional. Es decir,

que adquieran una mayor conciencia de su nivel de desempefio en el
propio contexto de trabajo, que conozcan con mayor profundidad sus
puntos fuertes (para explorarlos y aprovecharlos) y también sus puntos
débiles, con el objeto de plantearse itinerarios de mejora profesional
basados en la combinacién e integracién de diversas modalidades:
formacion, grupos de autodesarrollo, practica reflexiva, mentoraje,

coaching, etcétera. (p. 121)

Hace unas décadas ala direccién escolar, fundamentalmente, se le exigia
una buena administracién de los recursos, mantener el orden y organi-
zar el funcionamiento del centro segtin las directrices de la administra-
ci6n educativa superior, etcétera, pero como hemos visto en capitulos
anteriores, esta también debe dar respuesta a los retos y desafios de una
sociedad cambiante, plural y compleja, como saber gestionar y dirigir
equipos, promover el liderazgo pedagogico, planificar y controlar los
ambitos de gestion general de la escuela, gestionar recursos y desarro-
llar habilidades directivas varias.

En este estudio centramos la caracterizacién de la direcciéon escolar
en la comunidad auténoma de Catalunya, de ahi que la revision de la
normativa educativa tenga en cuenta los siguientes decretos y leyes: Ley
Organica para la Mejora de la Calidad Educativa (LOMCE) (LOMCE,
8/2013, de 9 de diciembre), Ley catalana 12/2009, del 10 de julio,
de educacion (LEC) (LEC 12/2009, de 10 de julio), Decreto catalan
155/2010, del 2 de noviembre, de la direcciéon de los centros educativos
publicos y del personal directivo profesional docente y Decreto cata-
lan 102/2010, del 3 de agosto, de autonomia de los centros educativos,
basada en la evaluacion de procesos y resultados.

En el caso de la LOMCE (LOMCE, 8/2013, de 9 de diciembre), existe
presencia clara y predominante de las competencias en materia de con-
trol y evaluacién del funcionamiento general del centro (Cantén, 2014;
Bolivar, 2015; Iranzo, Barrios, Tierno y Camarero, 2014; Camarero,
2015). Mas concretamente, en el art. 132 de la LOMCE (LOMCE,
8/2013, de 9 de diciembre) se recogen las competencias siguientes:
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Tabla 17.
Competencias de la direccién escolar segin normativa estatal

LOMCE (art.132, LOMCE, 8/2013, de 9 de diciembre, pp. 47-48)

1.

Ostentar la representacion del centro, representar a la
Administracion educativa en el mismo y hacerle llegar a
esta los planteamientos, aspiraciones y necesidades de
la comunidad educativa.

Dirigir y coordinar todas las actividades del centro, sin
perjuicio de las competencias atribuidas al Claustro del
profesorado y al Consejo Escolar.

Ejercer la direccion pedagogica, promover la innova-
cion educativa e impulsar planes para la consecucién
de los objetivos del proyecto educativo del centro.

Garantizar el cumplimiento de las leyes y demas dispo-
siciones vigentes.

Ejercer la jefatura de todo el personal adscrito
al centro.

Favorecer la convivencia en el centro, garantizar la
mediacion en la resolucion de los conflictos e impo-
ner las medidas disciplinarias que correspondan a los
alumnos y alumnas, en cumplimiento de la normativa
vigente, sin perjuicio de las competencias atribui-

das al Consejo Escolar en el articulo 127 de esta Ley
Organica. A tal fin, se promovera la agilizacion de los
procedimientos para la resolucion de los conflictos en
los centros.

Impulsar la colaboracion con las familias, con institu-
cionesy con organismos que faciliten la relacion del
centro con el entorno, y fomentar un clima escolar que
favorezca el estudio y el desarrollo de cuantas actua-
ciones propicien una formacion integral en conoci-
mientos y valores de los alumnos y alumnas.

Impulsar las evaluaciones internas del centro y colabo-
rar en las evaluaciones externasy en la evaluacion del
profesorado.

9.

Realizar las contrataciones de obras, servicios y sumi-
nistros, asi como autorizar los gastos de acuerdo con
el presupuesto del centro, ordenar los pagos y visar las
certificaciones y documentos oficiales del centro, todo
ello de acuerdo con lo que establezcan las Administra-
ciones educativas.

. Proponer a la Administracion educativa el nombra-

miento y cese de los miembros del equipo directivo,
previa informacion al Claustro del profesorado y al Con-
sejo Escolar del centro.

. Aprobar los proyectos y las normas a los que se refiere

el capitulo Il del titulo V de la presente Ley Organica.

. Aprobar la programacion general anual del centro, sin

perjuicio de las competencias del Claustro del profe-
sorado, en relacion con la planificacién y organizacion
docente.

. Decidir sobre la admisién de alumnos y alumnas, con

sujecion a lo establecido en esta Ley Organica y dispo-
siciones que la desarrollen.

. Aprobar la obtencion de recursos complementarios de

acuerdo con lo establecido en el articulo 122.3.

. Fijar las directrices para la colaboracion, con fines edu-

cativos y culturales, con las Administraciones locales,
con otros centros, entidades y organismos.

. Cualesquiera otras que le sean encomendadas por la

Administraciéon educativa.

. Convocar y presidir los actos académicos y las sesio-

nes del Consejo Escolar y del Claustro del profesorado
del centro y ejecutar los acuerdos adoptados, en el
ambito de sus competencias.

Fuente: adaptado de LOMCE 8/2013, de 9 de diciembre (pp. 47-48)

Estas diecisiete competencias de la direccién escolar se podrian agru-
par en aquellas que se refieren a la representacion de la administracion
en el centro, la direccién pedagogica, la relacién con las familias y el
entorno, la organizacion y gestion del centro, la jefatura de personal y

la de control y evaluacion.

En el caso de la direccion escolar exitosa, Villela-Irevifio y Torres-Ar-
caida (2015, pp. 49-51) delimitan que el modelo competencial de la
direccion se compone de unas competencias genéricas y de compe-
tencias especificas. Mas concretamente, las competencias relacionadas
con el funcionamiento del centro educativo son genéricas, mientras que
las competencias de seguimiento al programa son especificas, y las de
interaccion social son competencias tanto genéricas como especificas.
A continuacién, se detalla mejor el contenido de su propuesta:
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Tabla 18.

Propuesta de modelo competencial de la direccién escolar

Funcionamiento
del centro escolar

- Inclusion de ideas. Muestra apertura para escuchar a los demas actores escolares

e incluir sus aportaciones en la toma de decisiones, planeacion y actividades de la
escuela.

- Perseverancia. Muestra firmeza y constancia en alcanzar los objetivos que se ha plan-

teado.

- Orientacion a la mejora. Busca desarrollo en servicios, infraestructura y desempefio. Para

ello, conoce el desempefio de la escuela, sus grupos e individuos, ademaés de las necesi-
dades y areas de oportunidad del instituto.

- Responsabilidad. Cumple los compromisos que adquiere en el tiempo y forma ade-

cuada.

- Diagnostico del entorno. Busca y analiza la informacion de su entorno para discernir

los aspectos del contexto. Para ello, requiere observar, escuchar, evaluar y relacionar la
informacién que perciba directamente del entorno y por medio de otros actores esco-
lares.

- Organizacion. Organiza los tiempos y actividades de la escuela. Maneja calendario de

actividades, mantiene un orden en las actividades diarias de la escuela y controla que
el orden se siga.

- Congruencia. Demuestra concordancia entre lo que dice y hace, es quien pone el ejem-

plo al ser el primero en realizar lo que solicita.

Interaccion social.

- Altas expectativas. Muestra el mejor desempefio posible en sus funciones y de igual

forma esperay exige los mejores resultados en el rendimiento de sus colaboradores y
de sus alumnos. Para ello, monitorea el desempefio de la comunidad escolar y exige,

orienta y/o retroalimenta hacia el cumplimiento de los objetivos a sus colaboradores y
guia a sus alumnos hacia reconocer sus capacidades de logro (competencia genérica).

- Liderazgo. Establece una direccion y orienta hacia una vision establecida a la comuni-

dad escolar, logrando la generacion de compromiso en los actores escolares para el
alcance de la visién. Para ello, tiene clara la vision escolar y sabe transmitirla y hacer
que los actores escolares se comprometan en alcanzarla, ya sea porque se tomaron
sus ideas en cuenta en su formulacion o porque se incluyé su participacion. Por otro
lado, conoce la planeacion, objetivos y cultura escolar deseada para la escuelay es esa
la direccién en la que orienta a la comunidad escolar (competencia genérica).

- Interaccion social formal. Se relaciona con los otros actores escolares de manera res-

petuosa, distinguiendo el tiempo y la forma adecuada para interactuar. La interaccion
social formal implica que logra la interaccion con un individuo o un grupo de individuos
(competencia genérica).

- Comunicacion efectiva. Transmite de manera clara 'y comprensible sus ideas, ademas

de saber escuchar con atencion las ideas de los demas. Tiene la capacidad de distin-
guir publicos y adaptar el mensaje de acuerdo con cada uno de estos. De igual forma
tiene claridad en el propdsito de la comunicacion. Esta comunicacion efectiva implica
comunicacion escrita y oral, ser buen escucha, ademas de comunicarse con uno 0 mas
actores escolares (competencia genérica).

- Empatia. Considera las circunstancias de los otros actores escolares y asi comprende

su forma de pensar y comportarse, al igual que actlia en consecuencia de dichas situa-
ciones (competencia genérica).

- Prudencia. Domina su temperamento mediante paciencia y tolerancia. Ademas, sabe

discernir el momento oportuno y manera adecuada de actuar, mostrando asf sensatez
y moderacion (competencia genérica).

- Respeto. Acepta y respeta las otras formas de pensar y actuar, aungue pudiera no estar

de acuerdo con estas (competencia genérica).

- Comprension de los colaboradores. Conoce las fortalezas, debilidades, oportunidades y

necesidades (FODA) del personal a su cargo, y es capaz de adaptar las actividades, gru-
pos de alumnos y/0 equipos a este conocimiento (competencia especifica).

Seguimiento al
programa académico.

- Funciones educativas. Conoce las funciones de todos los colaboradores escolaresy la

forma en que deben ser llevadas a cabo, por lo gue cumple con todas las funciones que
le corresponden y es capaz de clarificar las responsabilidades de sus colaboradores. En
esta competencia, se retinen los conocimientos acerca de las funciones de los colabo-
radores y las propias responsabilidades del director dentro de la escuela.

- Docencia. Conoce el proceso de ensefianza y aprendizaje y su relacién con la docencia.

De igual forma, conoce diversas estrategias educativas, discierne cuando es adecuado
aplicar cada unay lo demuestra en el acompafamiento y orientacion que otorga a sus
maestros.

- Vocacion al servicio educativo. Le agrada su profesion dentro del servicio educativo y

disfruta su trabajo.

Fuente: recuperado de Villela-Trevifio y Torres-Arcaida (2015, pp. 49-51)
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Desde el Marco Espaiiol para la Buena Direcciéon Escolar (FEDADI,
2019; Martinez, 2018), se apunta que las competencias de la direccién
deben caracterizarse por la promocion del liderazgo distribuido bus-
cando distinguir y compartir tareas y responsabilidades que hagan cre-
cer al centro como institucién. Este liderazgo pedagogico permite que
el equipo directivo y el profesorado colaboren para resolver conjunta-
mente los problemas, asumiendo la responsabilidad compartida de los
éxitos y poniendo los medios para capacitarse en su logro.

La capacidad institucional y profesional de mejora se ve potenciada
cuando el liderazgo est4 distribuido o compartido entre los profesiona-
les de una escuela de modo que empodera al personal, construyendo
valores, propositos e impulsos compartidos. A diferencia de otros pai-
ses, en Espafia la estructura organizativa de los centros se caracteriza
por un conjunto de 6rganos colegiados (ciclos, departamentos, equipos
docentes, etcétera) que facilitan un liderazgo distribuido cuando no se
limitan a un funcionamiento administrativo o burocratico, sino a dina-
mizar su respectiva area de responsabilidad.

Entre las competencias profesionales de la direccién esta “potenciar
el modelo de gestion democratica de los centros, articular nuevas ini-
ciativas y lineas de accién en conjuncién con las familias; revitalizar
la implicacion, participacion y responsabilidad directas de los agentes
educativos (familia, alumnado y profesorado)” (FEDADI, 2019, p. 15).
Es decir, potenciar la cultura de la corresponsabilidad donde todos los
sectores de la comunidad escolar participan y se implican en la mejora
institucional y en abrir nuevos espacios de interaccién y experiencias
compartidas para minimizar la apatia y el desinterés de la comunidad
educativa, y para facilitar la creacion de un clima institucional favore-
cedor y con mayores niveles de calidad ética.

En el caso de Melé (2016, pp. 166-168), se indica que la direccién com-
prometida con el desarrollo ético precisa de competencias técnicas,
competencias estratégicas, competencias relacionales y competencias
morales como las caracterizadas en la tabla 19 siguiente:

Tabla 19.
Competencias de la direccién escolar para el desarrollo ético organizacional

Competencias técnicas Potencian la eficacia en el trabajo. Se concreta en la aplicacion de técni-
cas, voluntad de compartir conocimiento, cumplir expectativas, capacidad
para tratar la ambigledad con eficacia y para sobrellevar los contratiem-
pos trabajando productivamente en un ambiente estresante (resilien-
cia), apertura a nuevas ideas, aprender de la experiencia, adquirir nuevos
conocimientos técnicos e investigar cuando convenga.

Competencias estratégicas Descubrir las oportunidades y tener una vision sagaz sobre el futuro, crear
e innovar, contribuir con nuevas ideas e ingenio, crear productos y solu-
ciones innovadoras, buscar nuevas oportunidades para modificaciones
y mejoras organizativas; trabajar para conseguir objetivos estratégicos,
tomar decisiones eficaces incluso en circunstancias dificiles, establecer
objetivos claros, planear actividades con anticipacion, tener iniciativa y
asumir responsabilidades, centrarse en las necesidades y la satisfaccion
de los clientes, estableciendo estandares de calidad y cantidad elevados,
alcanzar los objetivos establecidos.
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Competencias relacionales Comprender capacidades para relacionarse con otros y tratarlos de modo
persuasivo. Capacidad para trabajar con otros, promover la cooperacion,
generar espiritu de equipo y saber motivar a las personas; influir en los
demés; tener capacidad de guiar, supervisar y formar; establecer con-
tactos y negociar; delegar y dar poder de decision; gestionar conflictos y
comunicar de modo eficiente; hablar de forma claray fluida, y expresar
opiniones y argumentos con claridad y conviccion

Competencias morales Actuar con consideracion, preocupacion y cuidado por los demas;
adherirse a principios y valores, comportarse con justicia e integridad y
promover valores éticos, y demostrar compromiso con la organizacion,
conocimiento propio, sentido moral y coraje. Tienen influencia directa en
el liderazgo a través de otras competencias, especialmente las relaciona-
les, pero también con impacto en varias competencias técnicas y estra-
tégicas.

Fuente: recuperado de Melé (2016, pp. 166-168)

Desde FEDADI (2019), apuntan que las competencias de la direccion
escolar no solamente se refieren al director o directora de la escuela,
teniendo en cuenta su apuesta por un liderazgo pedagégico y distribuido
de la escuela, sino que méas concretamente, abogan por una relacién de
cinco dimensiones y once competencias profesionales, cada una de estas
delimitando una relacién de desempefios. A continuacion, se enume-
ran y se describe cada una de las dimensiones y competencias, excepto
la relativa al desempefio, que se detalla en el capitulo 4.2 referido a las
funciones de la direccién escolar:

Tabla 20.
Propuesta de dimensiones y competencias profesionales
de la direccién escolar

Dimension Competencia profesional

Metas e intervenciones estratégicas - Liderar la planificacion institucional
- Desarrollar y supervisar la ejecucion de la planificacion institucional.
- Asegurar que la gestion diaria de la convivencia sea coherente con las

metas educativas
Direccion, organizacion y funcionamiento - Favorecer las condiciones que aseguren aprendizajes de calidad de todo
del establecimiento escolar el alumnado
Liderazgo pedagdgico - Promover el liderazgo distribuido

- Gestionar la calidad de los procesos pedagogicos mediante la reflexion
y la accion conjunta, a través del apoyo y el acompafiamiento sistema-
tico al profesorado

- Promover y liderar una comunidad profesional de aprendizaje

Participacion y colaboracion: gestion - Impulsar e implementar la participacién democratica de los diversos
del clima institucional sectores de la Comunidad Educativa

- Promover un clima escolar basado en el respeto, el estimulo, la
colaboracion mutua y el reconocimiento de la diversidad

Normas éticas y profesionales - Actuar éticamente, con ejemplaridad y de acuerdo con normas
profesionales que promuevan el éxito académico de todo el alumnado,
garantizando el bienestar de toda la comunidad educativa

- Colaborar eficazmente con otras escuelas y entidades para promover
la innovacion y la mejora

Fuente: adaptado de FEDADI (2019)
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Elreto paralas direcciones escolares es conocer buenas practicas y adap-
tarlas al contexto especifico de la escuela donde se encuentra, elevar el
nivel de rendimiento académico del alumnado, y proporcionarles estra-
tegias de aprendizaje y experiencias valiosas para su aprendizaje. Esto
se da ofreciendo respuestas concretas y especificas para cada escuela y
poniendo en marcha modos, estrategias y herramientas validas para su
desarrollo. De ahi que “se requiera una direccion escolar mas profesiona-
lizada, enla que la formacién y la practica ocupen un lugar indiscutible”
(FEDADI, 2019, p. 4). Para ello, es fundamental que la direccién sea
sensible a las caracteristicas especificas de su escuela, como el contexto
sociofamiliar, la composicion y caracteristicas del alumnado, la historia
institucional y la efectividad de la escuela, y a reconocer las expectati-
vas e intereses de toda la comunidad educativa. Asi pues, la direccion
escolar debe tener como prioridad mejorar los resultados, organizar
las actividades académicas, superar las diferencias sociales y buscar el
desarrollo 6ptimo de las personas.

La direccion escolar es una pieza clave en la articulacion entre la mision
del centro educativo y su gestiéon curricular con las estrategias de con-
solidacién, comunicacion efectiva, respaldo profesional y trabajo de
equipo como generadoras de un clima social positivo. Este clima con-
duce a una mejora sustancial en las practicas del equipo educativo y en
su productividad en los procesos de ensefianza-aprendizaje, y favorece
asi la calidad la educacién. La cultura escolar y el clima social seran
beneficiados positivamente por el impacto del lider centrado en el apren-

dizaje (Parra, 2017; Villa, 2019).

Todo lo anterior es posible cuando el sistema educativo permite a la
direccién escolar y a los centros educativos autonomia pedagogica y
organizativa para la gestion y funcionamiento de la escuela, apoyo sos-
tenido para responder a los retos de cada contexto y mejoras en los pro-
cesos de seleccion, formacion y evaluacion de la direccion escolar. Para
FEDADI (2019) y Parra (2017), la politica educativa debe centrarse en
priorizar las necesidades de las escuelas, el alumnado y personal docente.
Asi pues, debe presentar de forma global y coherente aquellos valores y
funciones por los que la escuela se debe regir y guiar, debe estimular la
colaboracién en redes y alianzas para promover el intercambio de expe-
riencias y practicas educativas entre escuelas, y asi evitar el aislamiento
de los centros educativos, y debe mejorar la prestacion del servicio edu-
cativo. Esto dltimo se logra fortaleciendo el rol de la direccién escolar
como liderazgo pedagogico que es capaz de desarrollar las funciones
que le son propias y gestionar todos los cambios necesarios.

Una direccién exitosa precisa evitar problemas de gestion en el trabajo
como expectativas poco claras sobre su actuacion; requerimientos y cri-
terios de evaluaciéon de su actuacion poco univocos y claros; demandas
contradictorias de las personas de la organizacién respecto a su rol en
el centro educativo; exigencias contradictorias respecto al desarrollo de
su rol; conflictos entre la conciliacién familiar y laboral; sobrecarga del
rol, y sobrecarga de trabajo, tareas y cumplimiento de tiempos (Campo
y Fernandez, 2017). El director actia indirectamente en el equipo edu-
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cativo, generando las condiciones necesarias y principales para un tra-
bajo efectivo del profesor en el aula (Bolivar, 2010).

Por ello, la direccién eficaz dispone de un conocimiento profundo de las
necesidades individuales del alumnado, los puntos fuertes y las debilida-
des del profesorado, los programas de instruccién, los datos del alum-
nado, la distribucién de los tiempos, etcétera, del centro educativo. Esta
informacion le permite “tomar decisiones en relaciéon con la asignacion
de tareas y funciones al equipo educativo, el reparto de los tiempos, la
distribucién de recursos y las oportunidades de desarrollo profesional”
(FEDADI, 2019, p. 9). Para esto, es preciso que se disponga de una lista
de prioridades limitada que especialmente busque el aprendizaje del
alumnado y esté basada en evidencias. En definitiva, si busca llevar a
cabo una gestion efectiva de la escuela, precisa “comunicar claramente
las expectativas mutuas, negociar definiciones mutuamente aceptables
cuando aparecen incompatibilidades y mostrar empatia con los proble-
mas que otros sufren en el intento de ejercer su propio papel profesional”
(Gampo y Fernandez, 2017, p. 41).

En relacion con la identidad profesional del director escolar, el hecho de
estar en la direccién escolar sin formacién especifica para su ejercicio,
no ha contribuido, en muchos casos, a sentirse individualmente como
tal director; la falta de profesionalizaciéon en la seleccion ha impedido
reconocer que las tareas y competencias que se exigen a la direccién
configuran una actividad distinta de la docencia, y la reiterada falta de
personas dispuestas a asumirla, seguramente, es producto entre otras
razones de un malestar identitario (FEDADI, 2019; Martinez, 2018).
El conocimiento especializado que se le demanda a la direccién escolar
otorga a los profesionales un poder para equilibrar sus intereses indivi-
duales y colectivos, siguiendo determinadas reglas éticas. Esta cuestion
en el caso de los centros de educacion puablica estd sujeta a las regula-
ciones de la administracién educativa.

Las responsabilidades dentro de un centro educativo son muchas y como
hemos ido apuntando no pueden recaer sobre una misma persona. De
ahi, que la distribuciéon del liderazgo es clave a la hora de planificar.
La OCDE (2008, p. 2) plantea que una de las grandes preocupaciones
de las politicas educativas se centra en redefinir las funciones directi-
vas que incluye la administracién financiera, la gestion de los recursos
humanos y el liderazgo para el aprendizaje, delimitando varias dimen-
siones de responsabilidad como son:

* Darsoporte, evaluar y fomentar la calidad docente: los lideres
escolares tienen que adoptar el programa de ensefianza a las
necesidades locales, promover el trabajo en equipo entre los
docentes y participar en la supervision, evaluaciéon y desa-
rrollo profesional docente.

* Fijar objetivos, evaluar y rendir cuentas: los responsables de
la formulacién de politicas tienen que garantizar que los lide-
res escolares tengan criterio para establecer una direccion
estratégica y perfeccionar su capacidad para disefiar planes
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escuelas y objetivos para verificar el progreso, haciendo ser-
vir datos para mejorar la practica.

* Administracién financiera y gestién de recursos humanos:
los responsables de formular las politicas pueden mejorar las
habilidades de administracién financiera de los equipos de
liderazgo escolar promocionando la capacidad a los lideres
escolares, creando el papel del gerente financiero dentro del
equipo de liderazgo o dando soporte financiero a las escuelas.
Los lideres escolares tienen que desarrollar sus habilidades
para intervenir en asuntos que transcienden algunos de sus
limites basicos de actuacion.

En el caso de la comunidad auténoma de Catalunya, en el art. 142 de la
LEC (LEC 12/2009, de 10 de julio) se establece la relacion de funciones
de la direccién en la representacion de la administracién en el centro;
la direccién pedagoégica y el liderazgo; la relacién con la comunidad
escolar, la organizacion y el funcionamiento del centro, algunas especi-
ficaciones en materia de gestion, y otras en calidad de jefe de personal,
referidas a las jornadas y horarios u otras atribuciones de la gestion de
recursos humanos. Mas concretamente establece:

Tabla 21.
Funciones de la direccién escolar segin normativa autonémica
Funcién Tarea
Representacion 1. Ejercer la representacion de la administracion educativa en el centro
2. Presidir el consejo escolar, el claustro del profesorado y los actos
académicos
3. Trasladar las aspiraciones y las necesidades del centro a la Administra-
cion educativa y vehicular al centro los objetivos y las prioridades a la
administracion
Direccion y liderazgo pedagégico 4. Formular la propuesta inicial del PEC y las modificaciones y adaptaciones
correspondientes
5. Velar porque se apruebe y se despliegue una concrecion del curriculum
coherente con el PEC y garantizar su cumplimiento
6. Asegurar la aplicacion de la carta de compromiso educativo, del pro-
yecto linglistico y de los planteamientos tutoriales, coeducativos y de
inclusion, y también todos los planteamientos educativos del centro
planteados en el proyecto de direccion
7. Garantizar que el catalan sea la lengua vehicular de la educacion, admi-
nistrativa y de comunicacion en las actividades del centro de acuerdo
con el proyecto linguistico
8.  Establecer los elementos organizativos del centro determinados en el
PEC
9. Proponer, de acuerdo con el PEC y las asignaciones presupuestarias, la
relacion de lugares de trabajo del centro y las modificaciones sucesivas
10.  Instar para que se convoquen procedimientos de prevision del lugar del
trabajo de acuerdo con la normativa vigente
11, Orientar, dirigir y supervisar las actividades del centro y dirigir la aplica-
cion de la programacion general anual
12. Impulsar, de acuerdo con los indicadores de progreso, la evaluacion del
PECy, eventualmente, los acuerdos de corresponsabilidad
13.  Participar en la evaluacion del ejercicio de las funciones del personal
docente y del otro personal destinado al centro, con la observacion, si es
necesario, de la practica docente en el aula
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Funcién Tarea

Organizacion y gestion del centro 14.  Impulsar la elaboracion y aprobacion de las normas de organizacion
y funcionamiento del centro (NOFC) y dirigir su aplicacién
15.  Nombrar los responsables de los 6rganos de gestion y coordinacion
establecidos en el PEC
16.  Emitir la documentacion oficial de caracter académico establecida
por la normativa vigente

17. Visar las certificaciones

18. Asegurar la custodia de la documentacion académica y administrativa
por el secretario/a del centro

19.  Autorizar los gastos y ordenar los pagos de acuerdo con el presupuesto
aprobado

20. Contratar bienes y servicios dentro de los limites establecidos por
la Administracion educativa y actuar como 6rganos de contratacion

21. Dirigiry gestionar el personal del centro para garantizar que cumple
con sus funciones, lo que comporta, si es necesario, la observacion
de la practicaen el aula

Relacion con la comunidad educativa 22.  Velar por la formulacién y por el cumplimiento de la carta de
compromiso educativo

23. Garantizar el cumplimiento de las normas de convivencia y adoptar
las medidas disciplinarias correspondientes

24. Asegurar la participacion del consejo escolar

25. Establecer canales de relacion con las asociaciones de madres y padres
de alumnosy, si es necesario, con las asociaciones de estudiantes

Fuente: adaptado de la LEC (art.142 LEC, 2009, del 10 de julio)

Ademas, desde la normativa se apunta que se afiadira cualquier otra
funcion que le sea asignada por el ordenamiento y todas las relativas
al gobierno del centro que no sean asignadas a ningtn otro 6rgano de
la escuela.

En el caso del Decreto 155/2010, de 2 de noviembre, con relacion a
las funciones principales enumeradas tanto en la LOMCE como en la
LEC, se afiaden las funciones siguientes:

* En la funcién de direccidon pedagogica y liderazgo (art. 6.e
y 6.h):

Coordinar al equipo directivo y orientar, dirigir y supervisar
todas las actividades del centro de acuerdo a las previsiones
de la programacién general anual, con la colaboracién del
equipo directivo, y sin prejuicio de las competencias atribui-
das al claustro o al consejo escolar

Impulsar la coordinacién del PEC con otros centros para
poder configurar de manera coherente redes de centros que
hagan posibles actuaciones educativas conjuntas.

* En las funciones en relacion con la comunidad educativa

(art. 7.c, 7.e y 7.g):

Garantizar el ejercicio de los derechos y los deberes de todos
los miembros de la comunidad escolar, y orientarlos a la con-
secucion de los objetivos del PEC
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Asegurar la participacion efectiva del claustro en la adop-
cion de las decisiones de caracter técnico-pedagdgicas que
le corresponden

Promover la implicacién activa del centro en el entorno social
y el compromiso de cooperacién y de integracién plena en
la prestacion del servicio de educacion de Catalunya, en el
marco de la zona educativa correspondiente

* En las funciones en materia de gestion y funcionamiento

(art. 8.b):

Proponer la programacion general anual del centro, que
también tiene que incluir las actividades y los servicios que
se prestan durante todo el horario escolar, coordinando su
aplicacién con el resto del equipo directivo y rendir cuentas
mediante la memoria anual

Ademas de las funciones nuevas afiadidas en el Decreto 155/2010, de
2 de noviembre, que no estan en la LOMCE ni en la LEC, el mismo
decreto enumera funciones especificas en materia de gestion (art. 9 del
Decreto 15572010, de 2 de noviembre), como la de jefe de personal del
centro (art. 10 del Decreto 155/2010, de 2 de noviembre), atribuciones en
materia de jornada y horario del personal (art. 11 del Decreto 155/2010,
de 2 de noviembre) y otras atribuciones en materia de personal como la
materia disciplinaria (art.12 del Decreto 155/2010, de 2 de noviembre).

En el Marco Espaifiol de la Buena Direccion (FEDADI, 2019, pp. 19-23),
se enumeran una relacién de desempefios relacionados con competencias
profesionales propias de la direccién educativa. Caracterizan que teniendo
en cuenta un planteamiento del liderazgo distribuido no es necesario que
estos desempeiios se lleven a cabo exclusivamente por la direccion escolar,
sino en el equipo directivo. Aun asi, enumeran las siguientes funciones:

Tabla 22.

Relacién de funciones y competencias de la direccién escolar

Competencia Funcion

Liderar la planificacion institucional - Analiza las caracteristicas del entorno que influyen en el logro de las

metas de aprendizaje.

- Promueve el éxito de cada estudiante y el bienestar de toda la comunidad
educativa, como razéon de ser de la escuela.

- En colaboracion con la comunidad educativa, desarrolla'y promueve
una visién de la escuela centrada en el aprendizaje y el desarrollo exitoso
del alumnado, y en las préacticas de ensefianza y de organizacion que
promueven tal éxito.

- Articula, aboga y cultiva los valores fundamentales que definen la cultura
de la escuela centrada en el imperativo de la educacion de todo el alum-
nado, las altas expectativas y el apoyo a los estudiantes, la equidad, la
inclusion y la justicia social, la apertura, el cuidado y la confianza, asi como
el respeto, la empatia, el agradecimiento, el compromiso, la autoconfianza,
el esfuerzo, la colaboracion, la solidaridad, el didlogo, etcétera, ademas
de la mejora continua.

- Fomenta la elaboracion de Planes Estratégicos que, respondiendo
a las expectativas de la Comunidad educativa, expliciten a medio plazo
los objetivos a lograr.

- Alienta el liderazgo estratégico de todo el equipo directivo.

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 158
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



Competencia

Funcion

Desarrollar y supervisar la ejecucion
de la planificacion institucional

- Desarrolla, implementa y evalla acciones estratégicas para lograr
las metas educativas de la escuela.

- Establece un nimero reducido de prioridades, basado en evidencias,
de gran impacto.

- Desarrolla que los planes y documentos del centro, entre ellos el
Reglamento de funcionamiento interno del centro, sean coherentes
con las metas educativas.

- Asegura que la gestion diaria de la convivencia sea coherente con
las metas educativas.

Asegurar que la gestion diaria de
la convivencia sea coherente con
las metas educativas

- Promueve las evaluaciones internas sobre los diferentes aspectos
del centro, y su organizacion y funcionamiento.

- Colabora con las evaluaciones externas.

- Promueve, de manera sistematica, la evaluacion de los procesos
y su revision.

- Utiliza los resultados de la evaluacion externa e interna como mecanismo
de mejora en los &mbitos curricular y organizativo.

- Establece mecanismos de responsabilidad tanto en los procesos como
en los resultados.

Favorecer condiciones para el
aprendizaje de calidad del alumnado

- Otorga una importancia primordial a las personas y a la gestion del
conocimiento.

- Lidera y dirige el equipo docente del centro orientando su actuacion
hacia la consecucion de las metas institucionales y bajo el criterio
superior del beneficio de todo el alumnado.

- Dirige el equipo administrativo y/o de soporte de la institucién educativa,
orientando su desempefio hacia el logro de los objetivos institucionales.

- Gestiona el uso éptimo de la infraestructura, equipamiento y material
educativo disponible en beneficio de una ensefianza de calidad y el logro
de las metas de aprendizaje de los estudiantes.

- Gestiona el uso éptimo del tiempo en la institucion educativa a favor
de los aprendizajes, asegurando el cumplimiento de metas y resultados
en beneficio de todo el alumnado.

- Gestiona el uso éptimo de los recursos financieros en beneficio de las
metas de aprendizaje trazadas por la institucion educativa bajo un enfo-
que orientado a resultados.

- Gestiona el desarrollo de estrategias de prevencion y manejo de
situaciones de riesgo que aseguren la seguridad e integridad de todos
los miembros de la comunidad educativa.

Promover el liderazgo distribuido

- Fomenta la distribucion del liderazgo, creando y promoviendo
estructuras que la hagan posible.

- Distribuye formalmente las tareas.
- Utiliza el conocimiento especializado en la formacion de grupos
de trabajo.

- Alienta el liderazgo compartido como forma de asegurar la sucesion
y un liderazgo sostenible.

Gestionar la calidad de los procesos
pedagogicos mediante la reflexion

y la accion conjunta, a través del apoyo y
el acompafiamiento sistemético al
profesorado

- Orienta y promueve la participacion del equipo docente en los procesos
de planificacion y desarrollo curricular.

- Propicia una practica docente basada en el aprendizaje colaborativo
y la diversidad existente en cada aula.

- Supervisa y orienta el uso de estrategias y recursos metodologicos,
asi como el uso efectivo del tiempo y los recursos educativos en funcion
del logro de las metas de aprendizaje del alumnado y considerando la
atencion de sus necesidades especificas.

- Promueve la discusion, y en su caso utilizacion, de los Gltimos avances
tecnoldgicos y pedagogicos.

- Supervisa y orienta el proceso de evaluacion de los aprendizajes
a partir de criterios claros y coherentes con los aprendizajes que se
desean lograr, asegurando la comunicacion oportuna de los
resultados y la implementacion de acciones de mejora.

- Utiliza los sistemas de evaluacion de los resultados para trasladar tanto
los éxitos como los posibles fallos y el compromiso de mejora.
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Competencia

Funcién

- Promueve, facilita y gestiona oportunidades de formacién continua del

personal del centro para la mejora de su desempefio.

- Genera espacios y mecanismos para el trabajo colaborativo entre

docentes y la reflexion sobre las practicas pedagogicas que contribu-
yen a la mejora de la ensefianza y del clima escolar.

- Estimula las iniciativas relacionadas con innovaciones e investigaciones

pedagogicas rigurosas, impulsando su implementacion y sistematiza-
cion.

Impulsar e implementar la participacion
democrética de los diversos sectores de la
Comunidad Educativa

- Promueve espacios y mecanismos de participacion y organizacion de

la comunidad educativa en la toma de decisiones y en el desarrollo de
acciones previstas para el cumplimiento de las metas de aprendizaje.

- Promueve los consensos, basados en la consideracion del otroy en la

apertura a otras opiniones, asumiendo que la consecucién de los mis-
mos requiere tiempo y esfuerzos.

- Es accesible para cualquier miembro de la comunidad escolar.
- Facilita el acceso a la informacion relevante a todos los miembros de la

comunidad educativa.

- Recaba, periodica y sistematicamente, la opinién de todos los miem-

bros de la comunidad educativa.

- Toma medidas para que la transparencia sea una caracteristica en la

gestion del centro.

Promover un clima respetuoso,
estimulante, de colaboraciény
el reconocimiento mutuo de la diversidad

- Genera un clima escolar basado en el respeto a la diversidad, la colabo-

racion y la comunicacion permanentes.

- Maneja estrategias de prevencion y resolucion pacifica de conflictos

mediante el diélogo, el consenso y la negociacion.

- Impulsa los procesos de tutorizacion y orientacion del alumnado.

Actuar éticamente, con ejemplaridad y de
acuerdo con normas profesionales que
promuevan el éxito académico de todo el
alumnado, garantizando el bienestar de
toda la comunidad educativa

- Asume su identidad profesional y actlia con ejemplaridad en su con-

ducta personal, en las relaciones con los demas, en la toma de decisio-
nes, en la administracion de los recursos de la escuela y en todos los
aspectos de liderazgo escolar.

- ActUa de acuerdo con las normas profesionales de integridad, equidad,

transparencia, confianza, colaboracion, perseverancia, y de aprendizaje
y mejora continua.

- Actlia con responsabilidad.
- Manifiesta un compromiso personal con los procesos de implementa-

cion y su supervision.

- Promueve la rendicion de cuentas como elemento inseparable a la

necesaria autonomia.

- Asume la formacion continua, tanto para la gestién como para el ejerci-

cio del liderazgo pedagdgico, como inherente al ejercicio profesional.

Colaborar eficazmente con otras escuelas
y entidades para promover la innovacion y
la mejora

- Forma parte de equipos y redes de trabajo que promueven la genera-

cion de conocimiento, la mejora de la gestion y la innovacion, exten-
diendo la idea de comunidad de aprendizaje a docentes y centros
ajenos al propio.

Fuente: recuperado de FEDADI (2019, pp. 19-23)

Como apuntan Murillo y Roman (citados por Villela-Trevifio y
Torres-Arcaida, 2015), la direccién es un factor clave vinculado a la
calidad educativa, y es el responsable directo e inmediato de tomar
decisiones sobre el funcionamiento, organizacién, operaciéon y admi-
nistracion de la escuela. La direccién escolar es responsable de todo
aquello que pasa en el centro educativo, marca las pautas de la agenda
para conseguir el éxito académico y su rol es determinante en la cali-
dad educativa (Pont et al., 2009; Cantén y Arias, 2008; Villela-Trevifio
y Torres-Arcaida, 2015).
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Por tanto, se evidencia de las ideas anteriores que el papel de la direccién
es importante, pero también el alto nivel de responsabilidad que asume
porque es el encargado altimo de que la escuela funcione correctamente
y alcance sus objetivos de calidad educativa. De ahi, que el liderazgo
educativo se convierta en esencial para lograr mejoras en la escuela vy,
por tanto, los cargos directivos requieren ser personas competentes y
capaces en todo lo planteado hasta el momento.

La OCDE (2008) recomienda que, para poder dar respuesta a todo ello,
se precisa distribuir el liderazgo escolar del siguiente modo:

* Entre diferentes personas y estructuras organizativas, hecho
que puede ayudar a responder a las dificultades a las que se
enfrentan las escuelas contemporaneas y a mejorar la efica-
cia escolar.

* Estableciendo estructuras en equipo y otros 6rganos como
estructuras formales o creando grupos ad foc basados en el
conocimiento especializado y en las necesidades actuales
como estructuras mas informales.

* Favoreciendo la distribucion del liderazgo.

* Reforzando el concepto de equipos de liderazgo para crear
mecanismos de incentivos que recompensen la participacion
y el rendimiento.

» Ampliando el desarrollo y la capacitacién del liderazgo a
los cargos intermedios y a los posibles lideres futuros de la
escuela.

* Modificando los mecanismos de rendimiento de cuentas para
que se ajusten a las estructuras de liderazgo distribuido.

De ahi, que algunos autores mencionen que las direcciones exitosas son
aquellas que disponen, por un lado, de conocimiento, es decir, disponen
de toda la informacién sobre los diversos ambitos relacionados con la
escuela y su puesto; de habilidades, y, por tanto, capacidades para la
relacion en la escuela y, por dltimo, caracteristicas individuales como los
valores, las actitudes y los rasgos de personalidad que muestra durante
su ejercicio directivo.

Hargreaves y Fink (2008), Collins y Porras (2011) instan a los centros
escolares a que trasladen la aplicacion de la sostenibilidad como medida
deseable para el éxito, porque son muchos los estudios sobre recursos
humanos que apuntan hacia una gestion que genere confianza entre
las personas que trabajan de manera conjunta. La mejora para Har-
greaves y Fink (2008) depende de un buen liderazgo fundamentado en
los principios de:

* Profundidad: fomenta un aprendizaje en profundidad y
amplio para todos, se preocupa por los demas y juntamente
con ellos
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* Duracion: se pasa de un lider a otro y perdura en el tiempo.
Conserva y mejora los aspectos mas valiosos

* Amplitud: se extiende a otras personas, distribuye y sostiene
el liderazgo del resto

* Justicia: no se centra en si mismo, colabora con los otros y no
vive del resto. Busca maneras de compartir el conocimiento
y los recursos con centros cercanos y con la comunidad local

* Diversidad: impulsa la diversidad en la ensefianza y el apren-
dizaje, generando cohesién entre la variabilidad de sus com-
ponentes

* Iniciativa: se preocupa por los miembros de la organiza-
cion, reconoce el mérito y no malmete ni a las personas ni
los recursos

» Conservacion: respeta el saber anterior, construye sobre ¢l
y prepara su relevo

En palabras del autor

una educacién de mejor calidad y un liderazgo que beneficie a todos
los alumnos y perdure requiere que se aborde la sostenibilidad basica.
Si el primer reto del cambio es asegurar que sea deseable, y el segundo,
hacer factible, entonces el mayor desafio es hacerlo duradero y soste-
nible (Hargreaves y Fink, 2008, p. 16).

En la practica, la direccién se plantea el conflicto entre el “es”, el “tener
que”, y el “debe ser”. Por este motivo, la ética en la direccion no consti-
tuye un hecho alejado de la organizacion sino, al contrario, forma parte
constitutiva de la misma, ya que en ella se llevan a cabo acciones de
manera continua. Ademas, el marco organizativo en el que se desarro-
lla la accion directiva se caracteriza por una simbologia micropolitica
e ideoldgica que provoca, en la trama relacional de los miembros de la
organizacién, conflictos, controversias, problemas y tensiones, es decir,
contenido de comportamiento no ético. Por tanto, el modo como esas
situaciones se afronten y se resuelvan, por un lado, y quién o quiénes se
encarguen de ello, por el otro, permiten determinar el tipo de relacién
que se establece entre la direccion y el profesorado.

Cuando las tomas de decisiones son democraticas no cabe la figura del
director convencional, por lo que no tiene ninguna validez la distincién
entre decisiones politicas que toma el director y otras decisiones que son

tomadas por los otros miembros de la escuela (Vazquez, 2013, p. 65).

La creacién de un ambiente y de unas condiciones de trabajo que favo-
rezcan a su vez un buen trabajo en las aulas y la convivencia en los cen-
tros es algo que depende del equipo directivo, que debe garantizar un
clima de convivencia aceptable (FEDADI, 2019). Aprender a convivir
es, en si, un resultado del proceso de escolarizacién que pretende socia-
lizar, principalmente, al alumnado en valores deseables y generaliza-
bles para todos, como son la honestidad, la cortesia, la consideracion y
el respeto a las ideas y actitudes de los demas. Para ello, la comunidad
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escolar define una serie de valores deseables para todas las personas y
los articula como referentes permanentes de toda la actuacion educativa.

De lo enumerado hasta el momento, podemos evidenciar que las tareas
y actividades administrativas que debe despefiar la direccién escolar
consumen mucho tiempo e incluso se exceden de su jornada laboral. Asi
pues, se exige a la direccién escolar que logre equilibrar los objetivos
educativos e institucionales con las tareas educativas y las necesidades
grupales (Torres, 2010); que focalice y dirija todas sus acciones hacia la
mejora del aprendizaje del alumnado; que cree y facilite estructuras y
procedimientos que permitan al profesorado y al personal no docente
de la escuela alcanzar los objetivos establecidos y los guien hacia ello
(Gonzalez-Esteban, 2007); que consiga el compromiso de toda la comu-
nidad escolar (Moos, Johansson y Day, 2011), incluyendo la participa-
ci6on de los alumnos en el proceso de ensefianza; que desarrolle y genere
alianzas con las familias para promover aprendizajes y, ademas, que

vele y promueva espacios y ambientes de trabajo y relacién positivos y
de confianza (FEDADI, 2019).

Veiga y Lopez-Azcarate (2015) explicita que es necesaria una forma-
cion inicial centrada en las habilidades necesarias para el ejercicio de la
direccion, asi como una formacién permanente que acompatfie al equipo
directivo en todas las etapas de su trayectoria profesional. La formacién
de directores debe ser entendida como un proceso continuo que los guie
y acompaile durante el ¢jercicio de su profesion, y los ayude a enfrentar
los cambios a lo largo de los afios (Donoso, Benavides, Cancino, Castro
y Lépez, 2012; Mestizo, 2016).

A principios del siglo XXI, se empez6 a acentuar la existencia de una
organizacién informal subyacente a las estructuras formales, y de gran
importancia practica, porque la organizacién informal responde mejor
a la condiciéon humana, que incluye una variedad de motivaciones y
diversos tipos de relaciones e interacciones con otros (Kotter, 1999).

Otra de las cuestiones clave consiste en desarrollar politicas de reco-
nocimiento que hagan mas atractiva la funcién directiva y modelos
de direccién para encaminarlos hacia una direccién mas profesionali-
zadora. Aun asi, existe una falta de sensibilidad institucional hacia la
responsabilidad del equipo directivo en cuanto a aspectos econémicos,
a horarios de dedicacién y a las pocas salidas que ofrece a largo plazo
(Navarro, 2012; Vaillant, 2013; Veiga y Lopez-Azcarate, 2015, entre
otros).

Por ello, Pont (2010), Bolivar (2000), Navarro (2012), Veiga y Lopez-Az-

carate (2015) apuntan que se hace necesario mejorar cuestiones como:

* Ofrecer unaformacion inicial y contintia adecuada con capa-
citacion especifica para responder al aumento de funcionesy
responsabilidades, y sobre estrategias para mejorar los resul-
tados escolares.
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* Promover un liderazgo de la direccién que incite a la trans-
formacion y al desarrollo de aquello ya establecido en la
organizacion.

* Caminar hacia un liderazgo distribuido en el que las inicia-
tivas e influencias son propiciadas por cualquier miembro
de la organizacién. Es decir, distribuir o dispersar las tareas
dinamizadoras en el conjunto del profesorado.

Aun asi, Mestizo (2016) explicita que la formacién se concibe como nece-
saria en la direccion escolar, pero también los aprendizajes técnicos y
pedagdgicos propios de la practica docente, y el aprendizaje de habili-
dades sociales en el marco de la experiencia vivencial. Por tanto, el lider
debe protagonizar las oportunidades de cambio, prestando atencion a
su influencia en el clima y en la motivacion, la participacion, la satis-
faccién, el rendimiento y la productividad (Soberanes y De la Fuente,
2009; Marcelo y Vaillant, 2009).

La responsabilidad del lider en los aprendizajes de sus estudiantes, en
el bienestar de las personas y en su desempefio profesional, es indirecta,
pero un clima nutritivo o positivo es responsabilidad del director (Mili-
cic y Arén, 2011; Murillo y Becerra, 2009; MINEDUC, 2014; Mufioz y
Marfan, 2011). Paralelo a las responsabilidades de la direccién escolar por
el cargo que ostenta, FEDADI (2019) enumera que una de sus funciones
es la responsabilidad social de educar del mejor modo al alumnado que
tiene a su cargo, potenciando su desarrollo al maximo y procurando su
éxito educativo. Es decir, los centros educativos deben prestar un servi-
cio de calidad educativo a todas las personas permitiendo en igualdad de
condiciones su desarrollo personal, social y laboral. Se debe, por tanto,
“convertir en el ascensor social que democratice oportunidades de éxito
y debe guiarse por los principios de justicia social con politicas educativas
equitativas, transparentes, sostenibles e inclusivas” (FEDADI, 2019, p. 17).

El equipo directivo, y la direccién en particular, deben confiar en el
equipo educativo para poner en marcha las decisiones consensuadas en
los distintos marcos de actuacion. Los directores, a su vez, son conscien-
tes de que deben dar ejemplo con sus actitudes y sus comportamientos
para orientar las practicas del conjunto del profesorado. Ejercen una
notable influencia a través de sus palabras, pero son conscientes de que
palabras y obras tienen que estar en sintonia para no producir discor-
dancias que les desacrediten. Dos son los valores que representan estas
actitudes: responsabilidad y autoexigencia.

La ética es un elemento intrinseco de las decisiones del directivo, y de las
acciones consecuentes en razon de la responsabilidad y la moralidad de
toda decision, como vimos en el apartado anterior. Cuando hablamos
de responsabilidad, la entendemos como “una experiencia comdn y un
concepto clave en ética, ya que esta presupone capacidad para tomar
decisiones y para actuar de una manera u otra o para abstenerse de
actuar” (Mel¢, 2016, p. 3).

La responsabilidad de la direccién escolar podemos clasificarla de dos
maneras. Una “responsabilidad legal” que atribuye responsabilidades
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por incumplimiento de la ley y una “responsabilidad moral” derivada
de la capacidad para reflexionar sobre las propias acciones y sus con-
secuencias en términos morales con referencia al bien y al mal ocasio-
nado (Melé, 2016). En definitiva, las decisiones directivas y las acciones
institucionales conllevan moralidad.

Esta moralidad debe considerar los impactos humanos, sociales y
medioambientales, evaluados en términos éticos tanto positivos como
negativos para la organizacién y sus miembros. Al actuar éticamente
desde la direccién escolar en el &mbito profesional, se ha de partir de una
identidad profesional y de la ejemplaridad (FEDADI, 2019). De manera
que aquellos valores propios del ejercicio de la practica directiva como:
integridad, equidad, transparencia, confianza, colaboracién, etcétera,
dan forma a las practicas educativas y cuestionan de modo permanente
toda actividad profesional.

Al director escolar, actualmente, se le solicita que normativamente ges-
tione, en un clima de cambio impredecible, innumerables proyectos y
programas educativos de los que después debe rendir cuentas a la admi-
nistracion, a las familias y a la comunidad educativa en general, velando
por la implantacion de las reformas educativas continuas, y todo ello,
en un contexto social de presién y de cambio y con un clima social, a
menudo, en conflicto (Alvarez, 2016, entre otros). Para ello, el papel de
la direccion de los centros educativos en el desarrollo de la ética orga-
nizacional es clave, aunque se deberia trabajar para que toda la comu-
nidad educativa la impulsara y fuera una responsabilidad compartida.

4.3 El liderazgo educativo

A continuacion, se plantea la caracterizaciéon de la tipologia de lideraz-
gos educativos, parando especial atencién en aquellos que en el campo
de la literatura educativa se han considerado mas pertinentes para el
cambio en las escuelas.

Como veremos en el siguiente capitulo, hablar de liderazgo implica
influenciar de manera positiva sobre un grupo de personas para conse-
guir una meta comun, con lineas claras y definidas, logrando los consen-
sos y dinamismos del grupo. Contemplar estos aspectos es fundamental
s1 se busca plantear y desarrollar la ética organizacional en la escuela
desde la direccién para mejorar su calidad ética.

Leithwood y Louis (2011) y Fullan (2009) definen el liderazgo como la
actividad que moviliza e influye a otros para desarrollar comprensiones
compartidas acerca de las metas a alcanzar por la escuela. Por tanto, la
definicién de una meta comuin y compartir esta meta es lo que define
el liderazgo pedagogico en un centro educativo. En una linea similar
Melé (2016, p. 12) apunta que “es la capacidad de alguien (lider) de
influir sobre otros (seguidores) y lograr que contribuyan con él al logro
de metas y objetivos comunes”, para que las personas estructuren sus
actividades o interrelaciones dentro de un grupo u organizacion (Yunkl,
2002 citado por Gonzalez, Gento y Orden, 2016). El liderazgo de las
organizaciones educativas en el contexto actual precisa contemplar dosis
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Tabla 23.

de carisma, coherencia, transparencia y sentido del servicio (Marcet,
2015; Villoria, 2015; Martinez, 2018).

Cuando se habla de liderar no se entiende lo mismo que gestionar
(véase tabla 23), ya que nos podemos encontrar con gestores de la
organizacién que no son lideres en la propia institucion y lideres que
no ejercen de gestores. Por ello, en la direccién de las organizacio-
nes hay que pasar de hablar de gestionar a liderar. Entre gestionar y
liderar existen diferencias como las que apunta FFH (2017 citado por
Martinez y Mufioz, 2018, p. 104):

Caracterizacién de gestion y liderazgo

Gestionar

Liderar

Decisiones jerarquicas

Decisiones inducidas (empoderamiento)

Autoritarismo Coactuacion y busqueda de aliados

Disciplina Jerarquia funcional

Determinacion unilateral de los objetivos Establecimiento participativo de los objetivos
Poder coercitivo Estimulos positivos vinculados o no a retribucion
Vision finalista (resultados) Vision estratégica

Fuente: recuperado de FFH (2017, citado por Martinez y Mufioz, 2018, p. 104)

En este punto, concretamos que gestionar tiene que ver con mantener
ciertas opciones presentes y plantearse futuras introduciendo aspectos
que generen nuevas rutinas en la escuela, mientras que cuando habla-
mos de liderar nos referimos a reconsiderar las opciones presentes y a
plantearse la posibilidad de introducir cambios que promuevan mejoras
en la institucion educativa (Mestizo, 2016).

Para autores como Bolivar (2015); Day et al., (2011); Louis, Lethwood,
Wahlstrom y Anderson (2010) y Robinson (2007), Bustindui et al., (2018),
la labor principal del liderazgo es mejorar la mision de la escuela y la
calidad de la educacién que alli se dé, porque su accién prioritaria
deberia dirigirse “a crear contextos para el aprendizaje, focalizados por
unas expectativas claras de niveles de consecucién”. Para Bolivar (2015,
p- 17), es clave que una vez asegurada la gestion y el funcionamiento de
la organizacién, se requiera avanzar hacia lo pedagégico, comprome-
tiendo al personal para todo aquello que pueda ser preciso redisefiar
de la organizacién. Se esfuerza por alcanzar de manera mas eficaz y
confortable las posibles metas prestando el maximo cuidado hacia las
personas, el contexto y la actividad.

Se puede entender también el liderazgo como la “capacidad de ejercer
influencia sobre otras personas, de manera que éstas puedan tomar las
lineas propuestas como premisa para su acciéon” (Veiga y Lopez-Az-
carate, 2015, p. 219). Esta influencia se puede ejercer desde el plano
organizativo cuando la direccion logra alcanzar consensos y desde la
movilizacién de la organizaciéon entorno a metas comunes (Leithwood,

Day, Sammons, Harris, Hopkins, 2006).
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Se provocara el cambio organizacional si a la influencia del lider en su
equipo de trabajo, a la generacioén de un propoésito compartido y a la
articulaciéon de las metas le sumamos los consensos necesarios para el
desarrollo del cambio. En este espacio de interaccion es donde el direc-
tor escolar debe motivar al equipo educativo para mejorar la calidad de
sus practicas y para proveer estructuras de colaboracion efectiva entre
ellos (Hargreaves y Fink, 2008; Fullan, 2009; OCDE, 2012; Sun y Lei-
thwood, 2014). Por tanto, el liderazgo ha de ser ejercido por personas
que posean ciertos rasgos y, lo que es mas importante, que se comporten
de una manera determinada. “El liderazgo es importante: quién es el
lider, y como actiie marcara la diferencia” (Gonzalez et al., 2016, p. 133).

Antes de adentrarnos en las tipologias de liderazgo, Hargreaves y Fink
(2008 citado por Camarero, 2015) enumeran que un liderazgo sosteni-
ble, es decir, que se mantiene en el tiempo y desarrolla lo esencial debe
basarse en siete principios:

* Esimportante porque preserva, protege y fomenta el apren-
dizaje profundo y amplio en las relaciones de atenciéon a
los demas.

* Perdura porque conserva y mejora los aspectos de mas valor del
aprendizaje alolargo del tiempo. Se pasa de un lider a otro lider.

* Se extiende de manera que sostiene el liderazgo de los demas
y el de él.

* Mejora el entorno activamente buscando compartir en red
los conocimientos y recursos con otros centros educativos y
con el entorno.

* Impide que se estandaricen en la escuela las politicas, el curri-
culo, la evaluacion, el desarrollo y la formacion del profeso-
rado porque estimula la diversidad, aprende de ellay crea su
conexion y interconexién como valor de riqueza.

* Desarrolla los recursos humanos y materiales, no los reduce.
Elliderazgo sostenible es un liderazgo prudente y con inicia-
tiva que no desperdicia ni el dinero ni los materiales.

* Respeta el pasado y sobre este construye el futuro de la escuela.

Las escuelas que tienen capacidad para mejorar dependen de equipos
directivos que contribuyen, dinamizando, a que su escuela aprenda a desa-
rrollarse, superando los retos y dificultades a las que se tiene que enfren-
tar (Leithwood, 2009; Robinson, Hohepa y Lloyd, 2009; Bolivar, 2015).
El liderazgo en el contexto educativo actual necesita de la adquisiciéon de
nuevas habilidades para dirigir la escuela del siglo XXI. La exigencia de
nuevas competencias como la “inteligencia emocional (empatia, habilida-
des sociales) para generar equipos de trabajo eficaces y eficientes, técnicas
de negociacion y manejo de conflictos, capacidad de motivar y caracter
para tomar decisiones necesarias” (Veiga y Lopez-Azcarate, 2015, p. 219).

Para Parra (2017, p. 124), “el lider no puede desligarse de la responsabi-
lidad de mejora o delegar en otro colaborador la capacidad de mejora,
es ¢l quien debe implementar las estrategias de mejora, desarrollando
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las practicas, haciéndose responsable y comprometiéndose personal y
profesionalmente con los lineamientos, estrategias y plan de accién de
la intervencion”. Por ello, como apunta Brownell (2006), el caracter y
las virtudes que conforman el liderazgo y la manera de ejercerlo con-
diciona la visién, los objetivos y las estrategias del propio lider. Cuando
se habla de liderazgo, por tanto, podemos evidenciar que incorpora las
emociones y las motivaciones individuales de la persona que lo ejerce.

La competencia de liderazgo incluye que el director genere de manera
incluyente la visién escolar, ademas de asegurar la orientacién adecuada
hacia la direccion esperada. Sin embargo, el modelo completo hace
evidente que los directores escolares exitosos utilizan simultaneamente
diversos estilos de liderazgo, como son el estilo de liderazgo instruc-
cional, el de liderazgo transformacional y el de liderazgo distribuido.

El modo cémo se ejerce la direccion influye en todo lo que se da en la
escuela, especialmente en su misioén esencial: los modos cémo los ense-
nantes organizan y llevan a cabo la ensefianza y los alumnos aprenden.
El informe TALIS (OCDE, 2013) analiza la relevancia de un liderazgo
para el aprendizaje del alumnado, del profesorado y del propio centro
como instituciéon. Lo que distingue al verdadero lider global efectivo son las
cualidades personales para crear y mantener la conflanza y para generar
buena voluntad (Drucker, 2005), porque el verdadero comportamiento
ético de la organizacién esta en el nicleo del liderazgo (Ciulla, 1998). Es
decir, las virtudes de la direccion son el capital moral del lider, y el lide-
razgo esta basado y ejercido des del caracter (Brownell, 2006; Sison, 2004).

La primera responsabilidad de la escuela es garantizar el éxito educa-
tivo de todo su alumnado, y esto no puede ser una funcién exclusiva del
profesorado, sino que necesita que la direccién escolar entre en la mejora
de la ensefianza y en el aprendizaje de la propia escuela, porque, si el
profesorado es clave en la mejora de la educacion, los directores han
de crear el clima adecuado para que los docentes sean mejores, super-
visando los resultados y alentando el progreso (Robinson et al., 2009;
Leithwood, 2009; Bustindui et al., 2018).

Para Bolivar (2015), un liderazgo eficaz se puede caracterizar segun las
dimensiones y practicas siguientes:

Tabla 24.

Prdcticas y dimensiones del liderazgo eficaz

Practicas de liderazgo para el aprendizaje Dimensiones de un liderazgo eficaz
(Leithwood et al., 2006) (Robinson, 2007)

Establecer una direccion Establecimiento de metas y expectativas

(vision, expectativas y metas del grupo)

Desarrollar al personal Autoritarismo Obtencién y asignacion de recursos de manera estratégica

Redisefiar la organizacion Planificacion, coordinacién y evaluacion de la

enseflanza y del curriculum

Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje Promocién y participacion en el aprendizaje

y desarrollo profesional

Aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo

Fuente: recuperado de Bolivar (2015, p. 20)
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Day et al., (citado por Bolivar, 2015) han ampliado a ocho las dimen-
siones claves para un liderazgo exitoso:

1. Definir la vision, valores y direccion, construyendo confianza. Se trata
de disponer de una vision fuerte y clara sobre un conjunto
de valores para su escuela, que condicionan las acciones,
estableciendo un sentido claro de direccién y proposito de
la escuela, ampliamente compartidos.

2. Mejorar las condiciones para la enseiianza y el aprendizage. Se trata
de los modos en que la calidad de la ensefianza y el apren-
dizaje de los alumnos podrian ser maximizados (ambiente y
estructura de instalaciones, mejoras en las aulas, etc.)

3. Reestructurar la organizacion: redisefiar roles y responsabilidades, es
decir, redisefiar las funciones y las formas de liderazgo en
modos horizontales que promuevan el compromiso e impli-
cacion del personal.

4. Mejorar la ensefianza y el aprendizaje. Crear un ambiente de
aprendizaje para que los docentes ensayen nuevos modelos
y enfoques alternativos mas eficaces. Incrementar la autoes-
tima y autoeficacia.

5. Rediseiar y enriquecer el curriculum. Intervenir en el curriculo
para ampliar la participacién y mejorar los desempefios,
ampliar las oportunidades de aprendizaje y el acceso de todos
los alumnos al curriculo ofrecido. Se trata de cuidar la flexi-
bilidad y continuidad entre etapas educativas.

6. Mejorar la calidad del profesorado. Los directivos proporcionan
una rica variedad de oportunidades para su desarrollo, ele-
vando y manteniendo la motivaciéon y el compromiso. For-
macién basada en la escuela conjuntada con apoyos externos.

7. Construir relaciones dentro de la comunidad escolar. Desarrollan y
mantienen bienestar profesional y personal, relaciones de
confianza y respeto mutuo que engendran lealtad de los
padres, el personal y los alumnos.

8. Construwr relaciones fuera de la comunidad escolar. Construccion
y mejora de la imagen y reputacion de la escuela y el com-
promiso con la comunidad como dimensiones esenciales del
éxito alargo plazo. Red de vinculos entre la escuela con otras
organizaciones de la comunidad local (pp. 20-21).

A lo largo de la investigacion educativa se han identificado diferentes
tipologias de liderazgo, pero principalmente dos grandes modelos: el
liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional. Actualmente, el
liderazgo transformacional se caracteriza por tres modelos independien-
tes de liderazgo (Murillo, 2006; Ainscow y West, 2008; Bolivar, 2010;
Iranzoetal., 2014; Camarero, 2015): el liderazgo pedagogico, instructivo
o liderazgo para el aprendizaje; el liderazgo distribuido, participativo o
colegiado, y el liderazgo contextualizado o social.
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Para Tomas 1 Folch (2012), en las instituciones educativas se podrian
caracterizar los siguientes liderazgos educativos:

* Liderazgo situacional. Considera que no hay manera 6ptima
de organizar la escuela y no se puede generalizar la forma
de dirigir para todas las organizaciones. La adaptacion del
estilo del liderazgo es una necesidad en una sociedad cam-
biante como la actual.

Liderazgo transformacional. Permite que el alumnado se desa-
rrolle el maximo posible y coja seguridad sobre si mismo
hasta el punto de que sea proactivo. Se caracteriza porque
la relacion con el alumnado es personalizada, estimula todas
las potencialidades (persuasion, idealismo, entusiasmo inte-
lectual), es capaz de motivar e inspirar, despierta conciencia
sobre la importancia y el valor de los resultados y como con-
seguirlos, supera los intereses personales en beneficio de los
colectivos y aumenta los niveles de confianza.

Liderazgo carismatico. Satisface las expectativas de los segui-
dores a través de vinculos afectivos. La influencia que ejerce
no obedece ni a la logica, ni a la personalidad, ni a la auto-
ridad del lider ni al don para dirigir. Se caracteriza por la
autoconfianza en su criterio, capacidad para articular un
sueflo y adoptar conductas que se perciben como nuevas e
innovadoras (cuando tiene éxito, despiertan admiracion).
Asimismo, se percibe como un agente de cambio y es sensi-
ble con el entorno siendo capaz de analizar las limitaciones
y los recursos necesarios.

Liderazgo de equipo, distriburdo o disperso. Es un liderazgo que
no recae en una sola persona. Permite que diferentes lideres
y diferentes habilidades puedan aplicarse simultdneamente.
Este liderazgo se caracteriza por dar valor al grupo mas que
a los individuos y se concibe como una propiedad organiza-
tiva. El liderazgo es una habilidad o actividad, una funcién
desarrollada de una manera formal e informal a través de
diferentes roles de la organizacién, y la direccion tiene como
papel liderar a otros para que se lideren a ellos mismos.

Villa (2019), siguiendo con la caracterizacién anterior, apunta que el
lider transformacional se caracteriza por: 1) considerar individual-
mente a las personas. Es decir, desarrollar al maximo sus potenciali-
dades, cuidarlas, tener interés y mostrar empatia por las personas y
desarrollar al maximo las capacidades de sus empleados; 2) practicar
la influencia idealizada, haciendo pensar nuevas cosas, ganandose con
su creatividad el respeto de las personas y disponiendo de altos niveles
de moralidad y ética; 3) estimular intelectualmente, provocando cam-
bios, fomentando la creatividad, teniendo muy presente el contexto y
viendo como puede mejorarlo; y 4) llevar a cabo motivacién inspira-
cional alienando, motivando y aumentando el optimismo y entusiasmo
de las personas de la organizacién.
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No es objeto de este estudio la caracterizacion exhaustiva de la tipolo-
gia de liderazgo en las instituciones educativas, sino conocer aquel que
es mas afin y adecuado para facilitar el desarrollo ético en la escuela
y, por tanto, generar procesos de gestion ética que permitan la mejora
del centro educativo.

Mas concretamente, el liderazgo pedagogico, por parte de las direccio-
nes, como evidencian numerosos informes internacionales y estudios
nacionales, es un factor critico de primer orden en la mejora de la edu-
cacion (FEDADI, 2019; Martinez, 2018). Debe orientar su tarea en la
creacion de entornos que apoyen y faciliten el aprendizaje del alumnado,
del equipo educativo, de los grupos impulsores, de los coordinadores,
etcétera, porque los lideres pedagdgicos

han de ser los principales impulsores de la cultura y clima de innova-
cién en sus respectivos centros, entusiasmando, contagiando y argu-
mentando las transformacionesy el impacto esperado, asi como en qué
aspectos educativos, institucionales y profesionales se considera que
sera mas adecuada la mejora, al afectar a los agentes mas sensibles de
la escuela, estudiantes y docentes, avanzando en la generacién de un
clima positivo y de auténtica colaboracion entre todos los implicados
[...] Medina y Gémez, 2018, p. 138).

Como apunta Bolivar (2015), es interesante redefinir el concepto “exi-
toso” de la palabra successful leadership, redirigiéndola desde la eficacia
a la mejora (inclusion, equidad o justicia social). De ahi que Elmore
(2008, p. 64) apunte que la mejora y el liderazgo deben entenderse como:

La mejora, definida como incremento de realizaciones y calidad a lo
largo del tiempo, es el proceso por el que las escuelas se mueven de
organizaciones relativamente atomizadas e inefectivas a organizacio-
nes relativamente coherentes y efectivas. [...] Elliderazgo, en este con-
texto, concierne primariamente acerca de a) gestionar las condiciones
bajo las cuales la gente aprende nuevas practicas; b) crear organizacio-
nes que apoyen, mediante entornos coherentes, dichas practicas exito-

sas; y ¢) desarrollar las habilidades de liderazgo y practicas de otros.

Por ello, son varios los paises que han iniciado iniciativas para promover
el papel pedagogico de los directores, asi como para tratar de profesio-
nalizar la posicion del director, con la expectativa de que estas acciones
tengan un impacto positivo en la calidad de la educacion de las escuelas
y en el sistema educativo en general (Weinstein y Hernandez, 2015).

Vazquez (2013) apunta que cuando se atiende al sentido que se le otorga
ala direccion, nuevamente se confirma que, en un modelo profesional de
la direccion, los fines o los valores éticos son convertidos en fines o valores
tecnocraticos, ya que la dimension ética se caracteriza por la neutralidad
ideoloégica, como a veces se ha establecido. Sin embargo, pese a este dis-
curso tecnolégico de la accion directiva, que bien olvida la ética o que
la convierte en un asunto técnico, es necesario recordar que la practica
de la direccion en la vida cotidiana de los centros no funciona bajo la
tecnificacién de las valoraciones ético-morales sino que esta guiada por
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el compromiso ético presente en lo que hacen los equipos directivos vy,
mas concretamente, en la decisiéon de hacer una cosa y no otra, y en el
porqué de esa opcidon: un compromiso orientado hacia los valores demo-
craticos de la institucion (Solano et al., 2018; Vazquez, 2013).

Para Fullan (2014, p. 6), es clave “responder al papel de la direcciéon esco-
lar como lider pedagogico que maximiza el impacto en el aprendizaje de
todos los profesores y de todos los alumnos”, teniendo en cuenta que los
efectos del liderazgo escolar son principalmente indirectos (OCDE, 2013,
2009). Por ello, “existe una fuerte base tedrica o fundamento empirico
solido para la evaluacion del director como un mecanismo para avanzar
enla eficacia individual u organizacional” (Elliott y Clifford, 2014, p. 36).

Leithwood et al., (2006); Day et al., (2011); Leithwood (2009); Bolivar
(2015) y FEDADI (2019), entre otros, manifiestan que es necesario que el
ejercicio del liderazgo de los equipos directivos dirijja su accion a lograr
el compromiso e implicacion del profesorado, redisefiando los contex-
tos de trabajo para incrementar la capacidad de mejora de la escuela.
Aqui, el papel de la direccion se redefine para pasar a ser un agente de
desarrollo profesional que aprovecha las competencias de los miembros
en torno a una misiéon comun, y deja de limitarse a hacer una gestiéon
mas burocratica (Bolivar, 2010, 2015). La promocién de un liderazgo
distribuido permite mejorar los procesos pedagégicos y favorecer el
aprendizaje del propio equipo educativo en el contexto de trabajo.

Las practicas del liderazgo para Robinson y Leithwood (citados por
Parra 2017, p. 124) se concretan en:

* Establecer una direcciéon clara. Los fundamentos se basan
en poseer una mision y vision compartida, metas, objetivos
y prioridades comunes compartidos por la comunidad.

* Desarrollar al personal. Potenciar las capacidades de los
docentes en funcién de las metas planteadas.

* Redisefiarla organizacién. Generar una cultura organizativa
y de gestion eficaz vinculada a los tiempos, participacién en
la toma de decisiones y distribucion del liderazgo.

* Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje. Cen-
trarse en los resultados de aprendizaje, en las mejoras de las
practicas pedagogicas y en la motivacion constante del pro-
fesorado, generando una actitud proactiva y de confianza.
Aqui, se deben tener en cuenta los procesos de mentoria,
supervisiones y acompafiamiento al aula y las retroalimen-
taciones para la mejora, optimizacién y orden de los tiem-
pos en aula, proveyendo a los profesores de un entorno que
favorezca el aprendizaje de los estudiantes.

La direcciéon escolar debe dirigir y liderar el Proyecto Educativo de
Centro, de acuerdo con su concrecién en el Proyecto de Direccion. El
liderazgo ha de estar distribuido o compartido entre todos los miem-
bros, haciendo del centro un proyecto conjunto de acciéon. Asi es como

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 172
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



se entiende el liderazgo mas como un atributo o funciéon de la organi-
zacion, distribuyéndose en ella el poder y la influencia para la conver-
gencia con los objetivos de escuela. Por eso, la profesionalizacion de
la direccion que se reclama no tiene por qué oponerse a la participa-
cion democratica, dado que el ejercicio del liderazgo exige la implica-
cién del profesorado y del resto de agentes educativos (FEDADI, 2019;
Lethwood, 2009; Harris, 2012).

La OCDE (2006, 2009) define aquellas cuestiones claves y necesarias
donde el liderazgo escolar debe poner el acento:

* Redefinir las responsabilidades del lider escolar centrando
los esfuerzos en funciones que ayuden a la mejora de los
resultados escolares.

* Distribuir el liderazgo escolar, comprometiendo y recono-
ciendo una participaciéon mas amplia en los equipos de lide-
razgo y en las potencialidades humanas de los mismos.

* Hacer delliderazgo escolar un ambito profesional mas activo
y atractivo al garantizar el reconocimiento econdémico y pers-
pectiva de carrera profesional apropiado.

También es imprescindible para ejercer un buen liderazgo pedagogico
que la comunidad educativa esté alienada al Proyecto Educativo de Cen-
tro, especialmente, en un marco de actuacién descentralizado y auto-
nomo, porque, la autonomia y la direccion pedagogica son dos aspectos
clave para que la escuela pueda dar una respuesta personalizada acorde
a las demandas contextuales. No cabe duda que los centros educativos
deben asumir responsabilidades y rendir cuentas de su actuacién de
modo sistematico (FEDADI, 2019; Gairin y Gastro, 2010; entre otros).

Como vamos apuntando, el liderazgo pedagogico adquiere mayores
niveles de responsabilidad y rendimiento de cuentas (Bernal e Ibarrola,
2015). Por ello, se convierte en un perfil que debe caracterizarse por ser
carismatico, emocional, anticipador, profesional, participativo, cultural,
formativo y administrativo (Gonzalez et al., 2016; Solano et al., 2018).

Podemos concretar hasta el momento que las practicas educativas inci-
den en la mejora de la escuela cuando existen unas metas definidas y
claras focalizadas en los procesos organizativos, cuando se da comuni-
cacion y motivacion para conseguir estos objetivos, y cuando existe una
mision y vision institucional clara, especialmente buscando la mejora,
el desarrollo, la reflexion y el redisefio de la institucién educativa, ello
acompaifiado de un lider pedagogico que supervise, mentorice y acom-
paifie a las personas implicadas en este proceso.

Para Elliott y Clifford (2014), es clave conocer qué practicas de liderazgo
importan para el desarrollo de sistemas de evaluacién de desempefio,
pero también qué medidas cualitativas deben estar presentes para deter-
minar la calidad de la practica de liderazgo. Aqui, Leithwoord et al.,
(2006), enumeran que las practicas desarrolladas y el tipo de liderazgo
que se ejerza, si distribuido o compartido, asi como las decisiones sobre
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a qué dimensiones de la escuela se les dedica mas tiempo y atencion,
son elementos fundamentales que tienen efecto en el aprendizaje del
alumnado, del profesorado y de la organizacion.

Por tanto, la direccién escolar debe poner en marcha proyectos y esti-
mular el didlogo y la colaboracién identificando problemas y ayudando
a construir soluciones en la comunidad educativa. La direccién que
promueve un liderazgo distribuido suele tener un repertorio de recur-
sos sociales para promover la apertura de la escuela, para asegurar
relaciones positivas y para afrontar la ambigiiedad e incertidumbre de
otros modelos de liderazgo.

El liderazgo pedagogico debe complementarse con un liderazgo orga-
nizativo que marca direcciones y estrategias, reparte trabajo y respon-
sabilidades y establece estructuras; y con el liderazgo relacional que se
preocupa por generar implicaciéon y consenso, por mantener la buena
reputacion de la escuela y sus miembros, y por construir relaciones flui-
das y satisfactorias (FEDADI, 2019). Porque un

liderazgo orientado al futuro tiene que ayudar a la comunidad escolar
a articular una visiéon basada en sus creencias y valores. Conducir el
equipo docente a estos cambios requiere que los lideres tengan habi-
lidad para generar confianza, la capacidad para hacer un diagnéstico
acertado, la experiencia para planificar la mejora y para mantener el
esfuerzo sostenido de las personas (FEDADI, 2019, p. 10).

De ahi que la existencia de un entorno de aprendizaje fisicamente
agradable, social y emocionalmente positivo, ordenado y estimulante,
refuerza el bienestar y la comunidad escolar, incrementa el respeto
mutuo, la iniciativa y la motivacion hacia los aprendizajes. El liderazgo
pedagogico supervisa y orienta los procesos de ensefianza-aprendizaje
y la evaluacion, en funcion de los objetivos determinados; orienta los
modos como el profesorado recoge, analiza y comunica los resulta-
dos para mejorar los procesos de aprendizaje, y en €l se reconocen los
patrones de los resultados de rendimiento y se usa la informacion para
mejorar la calidad de la ensefianza.

Por ello, el liderazgo de equipos directivos debe dirigir su accién alograr
el compromiso y la implicacién del profesorado, ofreciendo un redisefio
del entorno de trabajo con el objetivo de incrementar la capacidad de
mejora de la escuela (Bolivar, 2015). Es importante contemplar que,
como bien apuntan Hallinger y Heck (2014, p. 74), “las condiciones de
la escuela que apoyan la ensefianza y el aprendizaje permiten el apren-
dizaje profesional de los docentes y proporcionan un medio para que la
implementacion de las acciones estratégicas se dirija a la mejora conti-
nua de la institucion educativa”. Las mejoras en los procedimientos y
las innovaciones educativas prosperan en entornos de seguridad y con
un clima de confianza entre todas las personas implicadas, porque los
recelos y los miedos bloquean el aprendizaje institucional e impiden una
colaboracién productiva entre la comunidad escolar.
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Esta forma de ejercer requiere que el liderazgo educativo asuma unos
principios éticos que le lleven a preguntarse sobre su papel en la socie-
dad. Estas caracteristicas del lider educativo se refuerzan cuando ejerce
de director de la escuela, porque debe ejercer como directivo educativo
mas alla de su interrelaciéon con los estudiantes, y asumiendo otras fun-
ciones y actitudes propias de la generacién de procesos de innovacién
(Medina et al., 2015 citado por Medina y Gomez, 2018, p. 135; Riera
et al., 2018).

Para Salido (citado por Martinez y Mufioz, 2018), ademas existe toda
una serie de capacidades que tienen que ponerse de manifiesto en los
entornos colaborativos como son:

* Impulsar: los lideres deben implicarse y comprometerse con
las informaciones y decisiones que ocurren y se comparten
en entornos colaborativos activos. No al margen o en despa-
chos e instancias cerradas.

Conectar: el lider es un nodo que facilita la conexién entre los
trabajadores. Hay que permitir que el conocimiento favorable
a la innovacién fluya a través de la organizacion.

Gestionar talento:1os lideres deben dedicar tiempo y experiencia
a identificar talentos (explicitos y emergentes), posibilitando
la incorporacién de nuevas competencias necesarias para los
nuevos proyectos.

Exponsorizar: el liderazgo debe pasar de gestionar recursos a
gestionar proyectos: canalizando necesidades, dotando de
recursos para que los equipos se desarrollen, facilitando la
integracion de resultados en proceso oficiales, etc.

Con este perfil se produce un acercamiento al liderazgo transformacio-
nal como aquel que busca cambios en las organizaciones sin olvidar ni
el desarrollo profesional, ni el organizativo. Por ello, cabe potenciar la
innovacién y la creatividad como motores de cambios, impulsar el cre-
cimiento personal y profesional de los expertos y ofrecer protagonismo
y responsabilidad a las personas y sus ideas como impulsoras de trans-
formaciones que tengan lugar en la propia organizacion.

Elliot y Clofford (2014) contemplan que es clave conocer qué practicas
de liderazgo son importantes y tienen impacto para promover sistemas
de evaluacion de desempetio y medidas cualitativas para determinar la
calidad de la practica de liderazgo. Por tanto, es clave asegurarse que
las responsabilidades estan bien definidas y que la direccién se centra
en las mejoras de los resultados. L.a mejora se produce, sobre todo,
cuando la direccién escolar se centra en apoyar, evaluar y desarrollar
al profesorado, y en crear y potenciar equipos que trabajen conjun-
tamente hacia la mejora. Aun asi, el liderazgo no debe encaminarse
solo a la mejora de resultados, sino que debe trabajar en conjunto y
caminar hacia la mejora de la organizacién en general, evitando asi
el aislamiento que puede padecer la direccién cuando se mantiene
exclusivamente en las tareas de gestion.
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Para Gallardo (2009), Ulrich, Smallwood y Sweetman (2009), un lider
transformacional debe ser un motivador de resultados para que asegure la
exigencia de resultados buscando su sostenibilidad en el tiempo, poten-
ciando ideas y la mejora continua. Los lideres transformacionales pro-
mueven acciones, comunican sus objetivos, ayudan a generar ideas,
potencian el resultado del equipo, motivan el logro y lo reconocen, pro-
mueven el rigor y la calidad e impulsan la creatividad. Estos son, ade-
mas, capacitadores porque facilitan el crecimiento profesional, mediante
un entorno de desarrollo basado en meritocracia, potencian el talento,
crean empoderamiento, evaliian las capacidades y el rendimiento, dan
guias de desarrollo, apalancan el aprendizaje en el error controlado,
reconocen y recompensan, establecen retos de desempefio y potencian
el talento.

Los lideres transformacionales muestran proactividad al impulsar y pro-
mover iniciativas propias y corporativas fruto del analisis de las necesi-
dades de su equipo, y a través de una vision sostenible y comprometida
socialmente; establecen iniciativas de largo plazo; comparten el largo
plazo; vinculan la visién de negocio local y social; intercambian el ana-
lisis, promueven las iniciativas de transformacion, orientan al equipo y
son capaces de ilusionar (Garcia-Benadi y Quifiones, 2011).

Otra de las caracteristicas es que los lideres transformacionales son
intraemprendedores, ya que promueven la innovacién y la flexibilidad en
la gestién del cambio impulsado desde la gerencia y la direccién. Se
focalizan en la gestion de las relaciones con su equipo para que asuman
nuevos comportamientos, ayudan a incorporar las mejores practicas,
asumen riesgos controlados, premian y crean intraemprendimiento y
facilitan el cambio. Ademas, ayudan a asumir los cambios, potencian
los comportamientos innovadores y crean un clima innovador.

Estos lideres también son managers emocionales, porque estan al servicio
de sus colaboradores inspirando la pasiéon y el proposito por su trabajo
mediante la generosidad, la confianza, la empatia, la transparencia, la
cercania y el optimismo. Asimismo, refuerzan el compromiso, generan
entornos de confianza, disminuyen las barreras jerarquicas, comuni-
can teniendo en cuenta las emociones, empatizan con el otro, escuchan
activamente con interés y actian como referente.

Y por ultimo, los lideres transformacionales son gestores de comunidades
al potenciar internamente la colaboracion y dinamizar conversaciones
para crear inteligencia colectiva y una cultura innovadora, son emba-
jadores y referentes éticos de la organizacién externamente y participan
activamente en comunidades. Ademas, potencian conversaciones que
afiaden valor, cultivan su red de contactos, estimulan la generosidad, y
promueven la gestiéon del conocimiento.

El liderazgo transformacional (Uzcategui, 2015) pone el foco en lider
que logra que el grupo lo reconozca como tal por su forma de ser o por
su forma de actuar. Busca estimular a las personas de la organizacién
con nuevas propuestas y alternativas para afrontar retos en la institu-
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cion, y apoya las nuevas ideas y las propuestas. Y, ademas, implica a
todas las personas de la comunidad educativa y reconoce el potencial
de la comunidad.

En el caso del liderazgo compartido o distribuido, se tiene la necesidad
de buscar, adquirir y desarrollar habilidades especificas, determinadas
y variadas, lo que justificara siempre la delegacion y distribucion de
tareas entre los miembros del equipo directivo y de cualquier otro equipo
(Veiga-Lopez- Azcarate, 2013, p. 222). Este tipo de liderazgo logra una
mayor implicacién, un mayor compromiso, y una mayor participacion,
satisfaccion en la institucion y desarrollo profesional (FEDADI, 2019;
Veiga-Lopez- Azcarate, 2015).

Para Block (2015), el liderazgo debe pensar en el trabajo como una voca-
ci6én con una misién importante y conceder a los profesionales algo mas
de confianza, libertad y autoridad. Esto se debe hacer teniendo claro
que para empoderar a los profesionales es importante eliminar todas
aquellas cuestiones como el estatus, tomar decisiones basadas en los
datos, encontrar el modo de que los profesionales conformen su trabajo
y la organizacion, y esperar mucho de los profesionales.

En definitiva, un buen lider es aquel que es capaz de dar poder a los
equipos, expresar interés y preocupacion por el éxito y el bienestar
personal de los profesionales, es productivo y se orienta a resultados.
También es un buen comunicador, sabe escuchar, comparte informa-
cion, ayuda a los equipos en el desarrollo profesional y tiene una visién
y una estrategia clara para los equipos. Ademas, un buen lider cuenta
con competencias técnicas de asesoramiento para los equipos, ademas
de calidad humana.

4.4 A modo de sintesis

Como hemos visto durante el capitulo, la direccion escolar es una pieza
clave para la mejora de la calidad de los centros y el éxito educativo
del alumnado (OCDE, 2009; Gairin y Castro, 2010; Vazquez, 2013;
Villela-Trevifio y Torres-Arcaide, 2015; Gonzalez et al., 2016; Alvarez,
2016; Bolivar, 2016 y Martinez, 2018).

Para la promocién de la ética organizacional, es imprescindible tener
en cuenta qué factores condicionan y determinan el éxito de cualquier
proceso de cambio organizativo como: variables individuales e institu-
cionales-grupales, las propias del proceso de cambio o innovacién y las
contextuales (Tejada, 1998). Iniciar procesos de cambio en la escuela
precisa que sean sentidos, necesitados, precisados, y esto se alcanza mejor
de modo colectivo, induciendo a los propios implicados a la mejora de
su practica, mediante un aprendizaje colegiado en sus contextos de tra-
bajo. Es aqui, donde el liderazgo tiene su papel principal.

En palabras de Veiga y Lopez-Azcarate (2015, p. 220), “la direccion en
equipo y el trabajo colegiado favoreceran las mejoras propuestas de un
liderazgo compartido y, en esta linea, la necesidad de una formacion
dirigida a los equipos mas que a las personas individuales”.
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Para Zabalza (1996), es preciso plantear la superacion de los obstacu-
los del cambio institucional, propios de las organizaciones educativas,
como son los formales (burocracia, rigidez en la estructura organiza-
tiva, carencia de espacios y tiempo), curriculares (desvinculacion entre
el proceso de cambio y el Proyecto Educativo de Centro), dinamicos
(tipo de liderazgo desarrollado por los equipos directivos) y culturales
(dificultades para integrar el cambio en la cultura organizativa). Como
bien apunta Hoyle (1992), el liderazgo es un factor fundamental para que
los profesores dispongan de un alto grado de autonomia sobre su ense-
fanza y se vuelvan mas colaboradores en la planificacion y la toma de
decisiones. El éxito de esta colaboracién dependera tanto de la cultura
escolar como de la estructura. La creacién de una cultura de colabo-
racién es una tarea clave del liderazgo, y el éxito del liderazgo escolar
consiste esencialmente en desplegar el liderazgo pedagogico.

En definitiva, la direcciéon del centro educativo no es la inica responsable
del desarrollo ético en la escuela, sino que precisa de la implicacién y el
compromiso de la comunidad educativa, especialmente de la comuni-
dad escolar. Por esto la escuela debe convertirse en la herramienta que
permita democratizar oportunidades de éxito y guie hacia los princi-
pios de justicia social con politicas educativas equitativas, transparentes,
sostenibles e inclusivas.

La escuela como organizacién educativa es un espacio de justicia, donde
el comportamiento de sus miembros no es arbitrario, sino que esta some-
tido a unas reglas de cooperaciéon que hacen posible la autorrealizacion
personal en un clima de respeto mutuo, y donde la direccién escolar
tiene un papel fundamental.
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Promover la ética organizacional en los centros de educacién infan-
til y primaria requiere una direccion comprometida con la ética. En
este capitulo, se busca ofrecer herramientas que permitan analizar
ese compromiso desde el comportamiento institucional y desde el
saber hacer ético, y no desde los valores (moral) entendidos como
horizontes de significado.

En primer lugar, abordamos la descripcion y caracterizacion de la
responsabilidad social de la escuela. En segundo lugar, se plantea
la autoevaluacion institucional como proceso interno de apren-
dizaje, que sirve para conocer el punto de partida en el que se
encuentra la organizacién y para generar dinamicas de reflexiéon
y cambio sobre y para la accién. En este estudio, una de las estra-
tegias iniciales es el Modelo de estadios para el Desarrollo Etico
en los centros de educacion infantil y primaria.

En tercer lugar, se apuntan los condicionantes para la promocién
de la ética organizacional parando atencién en los facilitadores y
barreras que, a corto, medio o largo plazo, para diferentes autores,
pueden suponer una ayuda o una limitaciéon del desarrollo ético en
la escuela. Y, por ultimo, se apuntan una relacion de estrategias
y herramientas que pueden facilitar la planificacién de procesos
de desarrollo ético organizacional. En concreto, se hace una des-
cripcion de qué son, como se estructuran y quiénes las componen
para luego hacer una propuesta de adaptacion en los centros de
educacion infantil y primaria.
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5.1 La responsabilidad social de la escuela

El Sustainable Development se conoci6 a partir de 1987 en el informe
Nuestro Futuro Comun, preparado parala Conferencia Mundial de las
Naciones Unidas, que se llevé a cabo en 1992 en Rio de Janeiro, Brasil.
La Comision Mundial para el Medio Ambiente y el Desarrollo, esta-
blecida por la Organizacién de las Naciones Unidas en 1984, definié
el desarrollo sostenible como el desarrollo que satisface las necesidades
del presente sin comprometer las capacidades que tienen las futuras
generaciones para satisfacer sus propias necesidades, y contemplaba
dos conceptos clave:

* El concepto de necesidades. En particular las necesidades
esenciales de quienes cuentan con menos recursos en el
mundo, a quienes se les da prioridad absoluta, y

* Laidea de limitaciones impuestas por el estado de la tecno-
logia y la organizacién social sobre la capacidad del medio
ambiente de satisfacer las necesidades presentes y futuras

(Corella y Arévalo, 2017).

La definicion de los comportamientos socialmente responsables en el
campo empresarial ha sido estudiada durante décadas. Por tanto, la
responsabilidad social es un elemento clave para la reputacion de la
organizacion, y ofrece credibilidad a la escuela ante la sociedad en
general (Aceituno, Cea, Casado y Ruiz, 2013; Garcia-Marza, 2014). La
responsabilidad se basa en la idea de dar respuesta, en explicar las razo-
nes de lo que hacemos o de lo que dejamos de hacer ante los grupos de
interés y su capacidad para mantener y afianzar su credibilidad social.

La educacion hoy queda condicionada por la realidad social que la
envuelve, y como proceso de desarrollo personal y social, debe tener
como referente el contexto proximo en el que se encuentra, al que sirve y
al que incluso trata de mejorar y transformar (Tejada, 2000). Por ello, la
institucion educativa es un agente moral que busca el desarrollo integral
de todos y cada uno de los alumnos teniendo en cuenta su rendimiento y
la situacion social, econémica y cultural de las familias (Murillo, 2006).
Esto, sumado a las expectativas sociales hacia la funcién y finalidad de
la instituciéon educativa y los cambios sociales, culturales y economicos
que inciden de forma determinante en los planteamientos educativos,
que exigen modificaciones estructurales y modificaciones en las propias
practicas, hace fundamental que se planteen procesos de reflexiéon en
torno a cual es el marco de relacion actual de la instituciéon educativa
con el desarrollo de la sociedad a la que pertenece y con la cual trabaja
e interacciona cada dia.

La responsabilidad social de las instituciones educativas ha pasado del
plano del ofrecimiento de becas, del apoyo a programas de mejora de
la infraestructura escolar o de dar equipos y materiales didacticos, a
implicarse en las politicas y practicas de la innovacién, de la tecnolo-
gia, en las estructuras de gestién y organizacion escolar, en la gestién
general de las escuelas y en la formacion del profesorado del sector
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publico (Imbernén, 2017). Por tanto, educarse exige adaptarse cultu-
ral, social, laboral, profesional y personalmente al ritmo del cambio y
a su velocidad, cifrado en nuevas concepciones culturales, de relacion
social y economicas.

En este capitulo se busca hacer una aproximacion inicial al concepto de
responsabilidad social para conocer qué es y qué implica. La razon
de ello radica en el hecho que, como hemos podido ver en capitulos
anteriores, promover la ética organizacional también supone cuestio-
narse y valorar el impacto social de los comportamientos de la escuela.

A continuacion, se apuntan varias definiciones de responsabilidad social:

La responsabilidad de las empresas por sus impactos en la sociedad. El
respeto de la legislacion aplicable y de los convenios colectivos entre los
interlocutores sociales es un requisito previo al cumplimiento de dicha
responsabilidad. Para asumir plenamente su responsabilidad social, las
empresas deben aplicar, en estrecha colaboracion con las partes inte-
resadas, un proceso destinado a integrar las preocupaciones sociales,
medioambientales y éticas, el respeto de los derechos humanos y las pre-
ocupaciones de los consumidores en sus operaciones empresariales y su
estrategia basica, a fin de: maximizar la creacion de valor compartido
para sus propietarios/accionistas y para las demas partes interesadas y
la sociedad en sentido amplio; identificar, prevenir y atenuar sus posibles

consecuencias adversas (Comision Europea, 2011, p. 2).

Eficiencia de una organizacion para asumir sus responsabilidades socia-
les, basado en esto se puede inferir que esta es una estrategia corporativa
que implica el compromiso de las empresas, a través de la aplicacion
sistematica de recursos, para respetar y promover los derechos de las
personas, el crecimiento de la sociedad y el cuidado del ambiente. Para
que esto se establezca, el gerente debe ser un lider transformacional
adaptado a la normativa de la organizacion y al contexto (Chiavenato,
2013, p. 52).

Ser una organizacion responsable implica poner el acento en la susten-
tabilidad y sostenibilidad de los proyectos y actividades institucionales.
Integra ellogo de objetivos economicos, sociales y ambientales tanto con
sus publicos internos como externos, asi mismo, habla de la dignidad y
el respeto que merecen las personas y las comunidades, lo que significa
el uso consciente de la voluntad y las actividades en la direccién de la

ética organizacional (Corella y Arévalo, 2017, p. 66).

Red entramada de acciones éticas que la organizacion decide integrar a
su gestién y comunicar de forma sistematica y voluntaria, mas alla de las
exigencias legales, para mitigar el impacto que con su actividad genera
en el ambiente y la sociedad, a los fines de generar valor econémico y
social como coadyuvante hacia la sustentabilidad integral para siy para

todos los grupos de interés con los que se vincula (Noguera, 2017, p. 25).

“Las empresas que cuentan con responsabilidad social fomentan la
conducta ética de sus integrantes y de los demas participantes de su
correspondiente cadena de valor, sean estos importadores, proveedo-

res directos o indirectos” (Pérez y Suarez, 2017, p. 27).
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Enla revisiéon bibliografica anterior se puede evidenciar en las definicio-
nes que la gran mayoria de tradicion literaria en relacion con la concep-
tualizacién de la responsabilidad social se da en el campo empresarial.
Aun asi, en este estudio, se considera clave caracterizarla en la escuela.
Se entiende que la responsabilidad social es amplia y pertinente para
todas aquellas personas y grupos de personas que trabajan coordina-
damente en una organizacién en la consecuciéon de metas, y donde
deben asumir la responsabilidad de las consecuencias de sus decisiones
y actos. Consecuencias que en nuestro caso tienen un impacto directo
en el aprendizaje y el desarrollo integral del alumnado y en el entorno
social mediato e inmediato.

De las definiciones podemos observar que existen cuestiones comunes como:

* La implicacién del reconocimiento de los intereses
y las expectativas de los grupos de interés.

* La premisa fundamental es el cumplimiento, como
organizacion, de la normativa y la legislacion vigente.

* Debe estar integrada en la planificacion, operaciones
y la toma de decisiones institucional.

* Cuida los factores de medioambiente y los sociales.
* Implica compromiso ético.
* Busca la sostenibilidad de la organizacién y del contexto.

Si se destacan aquellos elementos que deben promoverse, practicarse
y darse en una organizacion para considerarse responsable, Kliksberg
(2015) enumera los siguientes:

* Se respetan los derechos laborales y se favorece el desarrollo
del personal como, por ejemplo, mediante condiciones dignas
de trabajo, remuneraciones justas, desarrollo profesional y
capacitacion, conciliacion laboral-familiar, no discrimina-
cion por género y empatia ante situaciones personales.

* Se llevan a cabo una practicas transparentes y de buen
gobierno institucional, como accesibilidad a la informacion
publica de manera continuada y escucha activa, asi como
aquellas relativas a 6rganos de gestién idoneos en funcion
de sus capacidades e intereses.

* Se proporcionan servicios y productos de calidad.
* Se protege el medio ambiente.

* Se consideran temas sociales en la institucién, como la mejora
educativa, la reduccion de la mortalidad materna e infantil
y la inclusién sociolaboral de colectivos en situacion de vul-
nerabilidad, y se participa en ellos.

* Se sigue un codigo ético tnico donde la responsabilidad social
es igual para todas las tipologias de organizaciones iguales e
incluso para los paises.
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La escuela que integra procesos de gestion ética y de responsabilidad
social en sus politicas y propuestas institucionales integra la responsa-
bilidad social en su dia a dia. Es decir, es capaz de establecer un sis-
tema de seguimiento y de control de indicadores econémicos, sociales,
educativos y medioambientales que permiten y propician un didlogo
ininterrumpido con los diferentes agentes de la comunidad educativa.
Para la responsabilidad social, la vinculacién entre los centros educa-
tivos vy la sociedad es incuestionable. La escuela tiene una dimension
publica directa porque configura la sociedad y tiene un papel clave en
su desarrollo.

La escuela es responsable de toda la comunidad educativa, porque todos
y cada uno de los procesos que se dan en la organizacién afectan a dis-
tintas personas de la comunidad educativa. La relacién entre la escuela
y las personas de la comunidad educativa deben basarse en el apoyo
mutuo, porque pueden verse mutuamente afectados positiva o nega-
tivamente. A partir de la comunicacién y la transparencia, es posible
legitimar las acciones y valores intangibles de la institucién educativa.
Por eso, la relacion entre la responsabilidad social y la ética organiza-
cional se valora cada vez mas como estrecha e indiscutible (Corella y

Arévalo, 2017, p. 78)

Noguera (2017, p. 35) plantea a partir de la revision bibliografica de
diferentes autores una propuesta de clasificacién y gradacién con rela-
cién a la responsabilidad social de una organizacion:

Tabla 25.
Categorizacién de la responsabilidad social
Preresponsabilidad Responsabilidad Responsabilidad
social social convencional social plena
Acciones que podrian - Donaciones - Plan de responsabilidad- - Innovacién social

estar implicadas

- Contribuciones social - Innovacién disruptiva

- Campafas publicitarias ’ Estrategi_as p\anead_as - Modelo de negocio
y sostenidas en el tiempo integral

- Memorias de sustentabi-
lidad o balance social

Caracteristicas
de las acciones

- Acciones estancas, por - Acciones planificadas, - Simbiosis entre el
lo tanto, asistematicas sistematicas objetivo de la organiza-
e integradas ciony fines

- Ambientales y sociales,
que traspasan el acento
0 interés econémico
como Unico incentivo

Conceptos asociados

- Filantropia - Triple Bottom Line - Negocios sociales

a la responsabilidad social - Marketing Social . Dimensién economica (empresas con fines de

lucro con sentido social
y empresas sociales sin
- Reportes fines de lucro)

- Balance Social - Emprendimiento
espiritual y neuroética

ambiental y social

Fuente: recuperado de Noguera (2017, p. 35)
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Las organizaciones que actian dentro de un marco de responsabilidad
social para Pérez y Suarez (2017) son organizaciones que:

* Disponen de una sélida base ética en la que asientan sus
valores y sus creencias.

* Su objetivo es satisfacer necesidades humanas a partir de
bienes y/o servicios seguros para las personas.

* Disefian politicas institucionales con sélidos principios socia-
les responsables que fundamentan toda su acciéon organiza-
cional.

* Consideran la opinién de las personas de todos los grupos
de interés.

» Apelan a la flexibilidad y obertura mental, fomentan recibir
sugerencias, son permeables y premian la creatividad.

* Emplean tecnologias limpias y aceptables con las cuales los
flujos hacia el medio ambiente son debidamente controla-
dos por ellos o por organismos externos publicos o privados.

* Se comportan de manera habitual apelando a la humanidad:
no discriminacién, apoyo a la libertad, cumplimiento de la
normativa, etcétera.

Guillén (2006) y Melé (2016) proponen un desarrollo y aplicaciéon de la
responsabilidad social de la empresa gradual y ascendente, planteando
que las propuestas superiores de responsabilidad social incorporan las
anteriores y las mejoran en la practica, en el compromiso y en la cultura
institucional. Guillén (2006) plantea las siguientes perspectivas sobre
responsabilidad social:

» “Responsabilidad social como obligacion social”, donde la
organizacion sirve a los intereses econémicos de los duefios
de la empresa. Aqui, la tinica responsabilidad es aquella que
debe responder a los limites normativos y legales vigentes
propios de su actividad empresarial.

En este nivel, la responsabilidad social solo se centra en dar respuesta a
la mision reduccionista especifica en sentido estricto de la organizacion,
es decir al incumplimiento de estas regulaciones. Es un nivel inicial de
responsabilidad social, pero que permite discernir entre las actuaciones
institucionales responsables de las que no lo son. Para Melé (2016), en este
nivel de responsabilidad no se valora todo aquello que no esté prohibido
por ley, aunque tenga efectos en las personas o en el medioambiente.

Las criticas mas fuertes de este nivel son relativas a que solo se considera
la responsabilidad social como impacto a las personas de la organiza-
cion, sin considerar el impacto hacia las personas que tienen relacién
con la organizacion.
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» “Responsabilidad social como reaccién social” cuando el
poder de la organizacion exige responsabilidad no solo eco-
némica, sino también legal, de orden publico y social (Gui-

1lén, 2006).

Aqui surge la necesidad de considerar la responsabilidad social mas alla
de criterios normativos y tenerla en cuenta en la mision especifica de la
organizacion, considerando los requerimientos de grupos sociales y per-
sonas que estan implicadas y tienen relacién con la organizaciéon. Para
Bowen (citado por Guillén, 2006, p. 273), “el referente de la responsa-
bilidad es el de los valores sociales imperantes en la sociedad que son
exigidos a cada organizacion”. La responsabilidad busca la defensa de
los derechos de los grupos de interés de la institucién, pero solo cuando
son reclamados por ellos o sila persona que dirige la organizacién valora
que son importantes. Aqui, se continia dando ambigiiedad en el modo
de resolver de forma adecuada los conflictos, porque se aceptan una
pluralidad de teorias (Melé, 2016). En este caso, es un planteamiento de
la responsabilidad social “que implicitamente tiene un caracter reactivo
y de restauracién” (Guillén, 2006, p. 274).

» “Responsabilidad social como sensibilidad social” aqui no
basta con que la organizacién responda a los requerimien-
tos normativos, es un planteamiento donde la organizacién
gestiona la responsabilidad con un caracter mas preventivo
y de anticipacién a las necesidades sociales.

Aqui las instituciones deben tomar partido por asuntos de interés ptblico
(Guillén, 2006). Las organizaciones consideran clave que en la toma de
decisiones se tengan en cuenta los requerimientos sociales. Para ello,
precisa plantear de manera proactiva procesos y herramientas institu-
cionales que permitan responder a quejas y presiones de caracter social,
como por ejemplo balances sociales, informes de responsabilidad social
y auditorias sociales. Se busca, especialmente, conocer el impacto, los
efectos secundarios y los efectos esperados por la sociedad que ha gene-
rado la organizacion para asi, generar comportamientos responsables
de las personas a partir de criterios y principios éticos.

» “Responsabilidad social como actuacién social” es donde la
organizacion integra la perspectiva tedrica de la responsabi-
lidad social en todas sus acciones, de manera que cuenta con
principios éticos, con procesos para su puesta en practica y
con instrumentos para su evaluacion.

A nivel institucional, nos encontramos que la organizacién cuenta con
principios en materia social, es decir, una definicién basica de qué se
entiende por responsabilidad social corporativa y dispone de procesos
para tomar decisiones y dar respuestas y de politicas institucionales
en materia social.

Para Wood (citado por Guillén, 2006), los principios en materia de
responsabilidad social deben considerar la dimensién personal, orga-
nizativa e institucional, por tanto, no se trata solo de medir resultados
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e impactos, sino de contemplar una idea de responsabilidad social mas
global en la organizacién, es decir, que la organizacién se comporte
ética y socialmente.

* “Laética en las organizaciones” ocurre cuando en la institu-
ci6n no se reduce su actuacion al cumplimiento de la norma-
tiva, imperativos legales, ni a criterios de eficacia y eficiencia,
sino que se toma conciencia de la necesidad de disponer de
criterios éticos e instrumentos y procesos organizativos para
tomar decisiones éticas. Aqui, para Guillén (2006, p. 276), “la
responsabilidad social es parte integrante de la ética en las
organizaciones porque se refiere a su relacion con el entorno
en el que se desarrolla”.

En este caso, cobra sentido la idea que las organizaciones deben ir
mas alla de la busqueda del reconocimiento social, y caminar hacia la
reflexion de cudl es su sentido, su razén de ser en la sociedad.

Podemos deducir hasta el momento que la responsabilidad social puede
surgir por presiones de los grupos de interés de la organizacién, por grupos
sociales, por las personas que dirigen la organizacién, por motivaciones
éticas o por presiones externas como administraciones, medios de comu-
nicacion, etcétera. Como hemos apuntado anteriormente, la concepcion
de la responsabilidad social vendra determinada por la misién que se le
atribuya a la organizacion y por la visiéon que se tenga de la sociedad.

En una sociedad exigente como la actual, es preciso que la institucion
educativa se conozca ella misma y conozca su identidad para ser capaz
de anticiparse a un futuro incierto, dar buenas respuestas y saber cual
es su lugar en la sociedad y qué puede aportar. Pero para llegar a esto
necesita disponer de valores éticos definidos y compartidos y ser evaluada
de manera que permita a la escuela y a sus profesionales, u otro intere-
sado, conocer en que nivel se encuentra, y por tanto, tomar decisiones
parala consecucion de sus objetivos en materia de responsabilidad social.

Las instituciones educativas estan formadas por personas que configu-
ren el entramado social, y su existencia esta legitimada desde el punto
de vista ético porque estan al servicio de las personas. Por ello, el res-
peto a las personas y la busqueda de su desarrollo integral, su bienestar
social, personal y emocional, su seguridad y estabilidad emocional son
cuestiones indiscutibles en las organizaciones, y muchos menos, en las
educativas. Es clave recordar que buscan la autonomia del alumnado,
de saber desenvolverse, pensar, elegir, tomar decisiones, autogestionarse
y ser responsable del autocuidado, es decir, de adoptar responsabili-
dades, mas alla del ambito estrictamente privado, e ir hacia el ambito
interpersonal y comunitario.

Teniendo en cuenta la caracterizacién anterior sobre las organizaciones
empresariales socialmente responsables, se hace evidente que las ins-
tituciones educativas que buscan comprometerse y actuar de manera
social deben conocer en profundidad el territorio donde actian, sus
debilidades y fortalezas institucionales, asi como las oportunidades y
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amenazas del entorno y de la propia organizacion, ofrecer confianza
e invertir en el desarrollo organizacional y en el de las personas que
conforman la comunidad educativa. Pero para conseguir llegar aqui
es preciso trabajar todos juntos, hacia una meta comun y con calidad
ética organizacional (Pertiz, 2018).

No se puede olvidar que las instituciones educativas, ademas de su
principios y finalidad sociales y educativas, también generan conoci-
miento y aprendizaje organizacional. Las personas dentro de la institu-
ci6n educativa ensefian, pero también aprenden realizando sus tareasy
reflexionando sobre su propia actividad; aprenden de sus éxitos y erro-
res; sintetizan, recogen y comparten conocimiento tanto interno como
aquel que recogen de fuera, de sus relaciones con otros profesionales y
centros educativos.

Se puede evidenciar hasta el momento el estrecho vinculo que existe
entre la responsabilidad, la sociedad y el contexto, mediado por una
conducta ética y transparente. Las organizaciones deben mantener como
imperativo ético sus actuaciones y sus resultados de cara a los valores,
el respeto a la dignidad de todas las personas que integran la organi-
zacién y su relacion con ellas. Por tanto, la responsabilidad social es un
concepto relacionado y cercano a la idea del cuidado de los otros y a
la capacidad de tomar decisiones teniendo en cuenta a los demas, des-
plegando acciones de acompaifiamiento y de ayuda (Kagitcibasi, 2007;
Yeh, Bedford y Yang, 2009).

En el ambito educativo, el objetivo prioritario de la responsabilidad
social segtin Cerse (2010, p. 173) es

el aprendizaje a lo largo de toda la vida para adquirir valores, conoci-
mientos y competencias que ayuden a las personas a encontrar nuevas
soluciones a los problemas sociales, econémicos y medioambientales
que les afectan como objetivo mas general a largo plazol...], y cons-
tituye una apuesta decidida por un modelo de desarrollo capaz de
combinar el dinamismo econémico, el progreso y la justicia social, la

equidad y un alto nivel de protecciéon del medio ambiente.

Como se pudo describir en el capitulo 3, las politicas educativas se han
dirigido a que las instituciones educativas promuevan la autonomia
del alumnado y la responsabilidad social. Por ello, las “administracio-
nes publicas tratan de recuperar el sentido de comunidad y para ello
se acude a nociones como responsabilidad social, compromiso civico
y valores compartidos” (Cantd-Martinez, 2014, p. 173). El valor de la
responsabilidad social en las instituciones educativas radica en su valor
de orientacién, de guia en la identidad de la persona y al marcar las
prioridades, las creencias e incluso las conductas sociales de las personas.

El planteamiento de la responsabilidad social en las instituciones educa-
tivas pasa por considerar que la responsabilidad social en si misma pre-
senta una dimensién educativa en su aplicacion y en la busqueda de sus
resultados. Ademas, para su aplicaciéon necesita de un proceso formativo
para las personas de la comunidad educativa; y que cada una piense y
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cree su modelo y planteamiento de responsabilidad social ateniendo a
su caracter propio y su proyecto educativo de centro.

La responsabilidad social en las instituciones educativas pasa por con-
tribuir al bien comun a través de su actividad educativa y de ofrecer
una educacién de calidad y con caracter de servicio ptblico, actuando
de manera responsable con todas las personas que conforman la comu-
nidad educativa.

Las instituciones educativas son responsables cuando consideran que su
actividad tiene impacto social, medioambiental y econémico, y buscan
ofrecer un servicio de calidad que mejore la sociedad en estos aspectos
y transforme la realidad en la que actta. Por tanto, esas dimensiones se
trabajan y se promueven de manera integrada y habitual en los procesos
organizativos que se proponen, en las actividades socioeducativas que
se hacen en la escuela, en cada decisiéon que se toma y en la practica
directiva. La responsabilidad social de la escuela implica disponer de
habilidades para buscar y analizar informacién, valorando la compleji-
dad de las situaciones, para analizar alternativas de solucién desde dis-
tintas perspectivas; habilidades emocionales de control de la frustracién
y el enfado y conductas de compromiso para mantener la justicia y el
equilibrio en los grupos participando de forma activa (Caba-Collado,
Lopez-Atxurra y Bobowik, 2016)

En una sociedad global y multicultural como la actual, el reto de la
educacion y de las escuelas es capacitar a las personas para que sepan
desplegar sus derechos de forma responsable hacia uno mismo y hacia
los demas (Education Council, 2006). Para ello, fomentar la responsa-
bilidad social en la escuela y en la comunidad educativa ha sido uno
de los ejes de trabajo claves para la promocién de ciudadanos activos
y democraticos (Geobers, Gejsel, Admiraal y Ten Dam, 2012; Lin,
2015; Solano et al., 2018).

Aunque no es objeto de esta investigacion plantear propuestas explicitas
para promover y fomentar la responsabilidad social en la escuela, si es
clave recordar cuestiones que se han apuntado en capitulos anteriores y
que tienen efectos claros en el comportamiento responsable de la orga-
nizacion educativa. Entre estas cuestiones, destacan la participacion e
implicacién en procesos de bienestar grupal sobre los valores civicos y
sobre actitudes de convivencia, sobre conductas responsables y sobre el
cuidado de los otros, la toma de perspectiva y la regulaciéon emocional
o el razonamiento moral (Caba-Collado et al., 2016).

5.2 La autoevaluacién institucional

Como hemos ido apuntando a lo largo del marco teérico, las escuelas
tienen que seguir un camino marcado hacia lo expresado en el Pro-
yecto Educativo de Centro y hacia los resultados y las evidencias que se
den en el centro fruto de los procesos de evaluacion y por las demandas
sociales, siempre y cuando se basen en principios democraticos.
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La evaluacién es un “proceso reflexivo, sistematico y riguroso de indaga-
ci6n para la toma de decisiones sobre la realidad, que atiende a su con-
texto, considera global y cualitativamente las situaciones que la definen,
integra tanto lo explicito como lo implicito y efectos secundarios, y se rige
por principios de utilidad, participacién y ética” (Gairin, 2006, p. 12).

La evaluacion institucional se plantea como un proceso que genera
dindmicas de reflexién y cambio sobre y para la acciéon (Lincoln y
Guba, 1985; FEDADI, 2019; Pefia, Almuifias y Galarza, 2018). La eva-
luacion interna es una actividad basica, generadora de otros procesos
de mejora que busca una percepcién ajustada de lo que se hace y de lo
que se consigue. Potencialmente sirve como mejora y para la mejora,
porque antes de iniciar cualquier proceso nos dice dénde estamos (el
punto de partida) y supone la aplicacién de procesos y técnicas, dentro
de una orientacién colectiva.

En el caso de la autoevaluacion institucional, algunos autores la defi-
nen como el proceso de reflexion, generalmente iniciado por el propio
centro, que implica a los participantes en la descripcion sistematica y
valoracion del funcionamiento del centro en orden a tomar decisiones
para el desarrollo global del mismo (Vanhoof, Van Petegem, Verhoeven
y Buvens, 2009). En el caso de Bolivar (1994, p. 10), le denota una carac-
ter diagnostico y operativo conceptualizandola como “ [...] en el que se
examina y diagnostica, recogiendo de modo sisteméatico informacion
del estado de la escuela (puntos fuertes y necesidades) con el propésito
de encontrar respuestas a cuestiones que plantea su propio trabajo”.

La autoevaluacion institucional puede adoptar diferentes significados
en funcién de si nos referimos a ella para el desarrollo organizacional,
para la rendicion de cuentas o para la gestién centrada en la escuela.

Para Antunez (2013), la autoevaluacion debe iniciarse con un diagndstico
basado en datos precisos y de manera planificada y sistematizada. Aun
asi, los componentes organizacionales (planteamientos institucionales,
estructuras de funcionamiento vy sistema de relaciones) y las dinimicas
institucionales (modelos de direccién, procesos de gestion) interaccionan
entre si generando muchas particularidades, que se multiplican cuando
consideramos algunas de las caracteristicas de los centros educativos
como organizaciones (falta de consenso sobre la educaciéon que se desea,
objetivos proporcionados externamente, imprecision de los métodos de
trabajo, diversidad de participantes, atencion a personas diferentes, etcé-
tera). Es decir, nos encontramos un entramado de relaciones formales
e informales de caracter sistémico y ecologico que suele invalidar los
intentos de analisis desde una sola perspectiva.

Para Bartolomé y Cabrera (2000, p. 8), la evaluacion tiene un caracter
formativo y es caracterizada como “un proceso cada vez mas interno,
que se realiza para mejorar, para aprender, para tomar el poder de lo
que se evalia y como un espacio de participacién democratica desde el
que se generan e integran significados compartidos y responsabilidad
colectiva”. El poder transformador y de aprendizaje para la persona y
la organizacién que tiene la evaluacion es una cuestion planteada por
diferentes autores (Bordas y Cabrera, 2001; Bartolomé y Cabrera, 2003;

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 192
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



Merchan, 2011; San Fabian y Granda, 2013; Florez y Hoyos, 2020, entre
otros). Incluso la evaluacién permite desarrollar habilidades de parti-
cipacioén, didlogo y consenso para promover el aprendizaje personal y
organizacional sobre la realidad que actia y sobre el propio proceso de
evaluacion, transformandolo en una actividad de cambio y aprendizaje
autogestionado (Cabrera, 2007).

La evaluacion del desarrollo ético organizacional en los centros escolares
busca ser un proceso que promueva el aprendizaje tanto de las personas
como de la institucién en la que se desarrolla, buscando crear y promo-
ver una cultura de la evaluacién organizacional. Es decir, una “cultura
que promueva el aprendizaje de la organizaciéon donde la evaluacion sea
una actividad integrada en los procesos de gestion, generando meca-
nismos de retroalimentacién y nexos informativos entre los diferentes
niveles organizativos” (Cabrera, 2007, p. 480).

Se considera que la evaluacién institucional debe mejorar las posibles
futuras politicas, programas y proyectos que se generen a través de la
retroalimentacion de los resultados fruto del proceso mismo de evalua-
ci6n y como resultado de la evaluacion institucional. El establecimiento
de modelos de analisis permite identificar la coherencia en la practica
educativa de las instituciones educativas y sus disfunciones, para ayu-
darlas a mejorar y cambiar institucionalmente y poder disminuir las
disfunciones existentes. Es decir, la autoevaluacién institucional se con-
cibe como un dispositivo para que la escuela pueda pensarse.

La autoevaluaciéon se podria clasificar en diferentes categorias como
“1) una funcion de orientacién interna o externa; 2) una funcion de
relacion entre evaluacion y mejora; y 3) en funcion de las dimensiones
de analisis” (San Fabian y Granada, 2013, pp. 105-106). Considerando
las caracteristicas que apuntan los autores en el caso de este trabajo se
va a plantear una evaluacion que esté integrada en un plan de mejora
planificado y que busque la mejora continua del centro educativo, con
orientacién formativa y centrandose en el analisis de las prioridades del
Proyecto Educativo de Centro, en las necesidades del centro educativo
y desde un programa institucional de desarrollo organizacional.

El diagnéstico institucional permite hacer un analisis teérico, pero tam-
bién establecer criterios e indicadores que facilitan la deteccion de areas
de mejora institucionales como aquellas instituciones mas centradas en
lo académico y burocratico o instituciones centradas exclusivamente
en tematicas de moda o determinadas. Analizar las disfunciones, pero
también las potencialidades es una primera fase para la planificacion
de procesos de cambio. Este analisis no garantiza la mejora organiza-
tiva, porque no siempre se consiguen los cambios pretendidos por falta
de planificacion, de evaluacion, de recursos, de implicacion y de com-
promiso del equipo, o por causas imprevistas.

La funcién de la evaluacion institucional no debe concebirse inicamente
como una cuestion técnica, sino también ética y politica porque se con-
vierte en una necesidad para mejorar la calidad pedagégica de la tarea
educativa (Landi y Palacios, 2010). La evaluacién como un proceso
reflexivo se da porque con la informacién que se recoge y se genera se
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promueve la comprension de situaciones en la organizacion y de la misma,
y se permiten delimitar con mayor claridad de estrategias de mejora.

Teniendo en cuenta las propuestas de gestion ética basadas principal-
mente en el didlogo compartido, consensuado y reflexivo entre todos
los miembros de la organizacién que se han ido apuntado durante este
marco tedrico, la evaluacion institucional debe mostrarse con las mismas
cualidades. Para Landi y Palacios (2010, p. 160), la evaluacién institu-
cional debe caracterizarse por los siguientes elementos:

* Los actores de la organizacién escolar son quienes conducen
e implementan el proceso.

* Se pueden procurar asesores o personal externo en el proceso
solo si fuera necesario y existieran dificultades de gestion.

* Lafinalidad es fortalecer los mecanismos de autorregulacién
institucional.

* Las dimensiones, aspectos y criterios utilizados para esta
autoevaluacion son previamente seleccionados por la pro-
pia institucién.

* Su producto es un informe de autoevaluacién con acciones de

mejora que seran implementadas para optimizar la calidad
de la formacioén y las finalidades educativas que persiguen.

Se busca evitar los errores mas comunes, como convertir la autoevalua-
cién en una actividad burocratica o evaluar de manera precipitada sin
parase a pensar ni plantear los tiempos o la motivacién del personal, por
ejemplo: buscar evaluarlo todo y siempre, no tener en cuenta las cau-
sas de los esos resultados que se obtienen u olvidar analizar los datos y
extraer conclusiones sin considerarlos (Antinez, 2013). De esta manera,
la autoevaluacién institucional supone la existencia de propuestas en
la escuela que acttian como consensos colectivos y pautas de accién, y
que se pueden emplear para introducir mejoras a partir de disfunciones
analizadas. En palabras de Serentil y Gairin (2016, p. 89), “la evalua-
cién es un referente permanente para la mejora, revitalizadora de las
propias practicasy orientadora en los procesos de cambio permanente”.

A continuacion, se apuntan algunas condiciones previas que posibilitan
la implantacién y el pliegue de autoevaluacion institucional (Landi y
Palacios, 2010; Antanez, 2000, 2013; Serentil y Gairin, 2016):

» Comprension sobre como construir la cultura
de la participacion.

* Voluntad politica para realizarla.

* Compromiso y participacion activa de los miembros de la
comunidad durante todo el proceso.

Viabilidad del acceso a la informacion para ser analizada.

* Apoyo del personal técnico para el procesamiento
de la informacién.
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* Utilizacion de los resultados para proponer los planes
de mejora.

* Clarificacién y comprensiéon del proceso de evaluacion.
* Cohesién grupal y coordinacién.
* Promocion del intercambio de experiencias.

* Actitud positiva hacia la evaluacion donde se la entienda
como una ayuda para la mejorar.

Para ello, la autoevaluacion institucional debe caracterizarse por dis-
poner propositos, estrategias y herramientas claras de evaluacion, y
la implicaciéon del personal de la organizaciéon y de la propia escuela
(Herrera y Sanchez Gabrera, 2010; Lopez y Garcia, 2014; Vigo et al.,
2014; Florez-Nisperuza y Hoyos-Merlano, 2020).

Como venimos apuntando, la capacidad de autoevaluacion institucional
precisa de una mirada global de la organizacion, y esta perspectiva suele
darse mas en los equipos directivos que no en la comunidad educativa.
Sin embargo, hay que complementarla y enriquecerla con otras mira-
das. Mas alla del compromiso y el empefio de la comunidad educativa,
es fundamental que se dé dialogo entre la direccion escolar y los miem-
bros de la organizacién. De esta manera, la autoevaluacién institucio-
nal, si buscamos que conduzca a la mejora del desarrollo ético, precisa
que esté planificada estratégicamente, es decir, que concrete la visién
de hacia dénde quiere ir el centro éticamente, y que proponga lineas
de actuacién precisas y consensuadas con la comunidad escolar para
conseguir la misién especifica de la escuela en materia de gestion ética.

Ademas, “en la misma planificaciéon deben establecerse indicadores de
evaluacion que permitan determinan si sucede lo esperado” (Serentil y
Gairin, 2016, p. 90). Lo fundamental, si tenemos en cuenta el papel de
responsabilidad social de la escuela, es que con la informacién que se
recoja no solo se logren cambios en la escuela sino también en la socie-
dad en general.

De ahi que las condiciones operativas para llevar a cabo un proceso de
autoevaluacion institucional para Landi y Palacios (2010, pp. 168-169)
sean: 1) el interés y valoracion del proceso de autoevaluacion por parte
de la comunidad educativa para iniciarlo; 2) la predisposicion al cam-
bio y la innovacién por parte de los actores implicados, especialmente
del equipo directivo y administracién educativa; 3) el liderazgo y com-
promiso de las administraciones educativas; 4) el liderazgo claro de la
estructura organizacional que orienta el proceso; 5) el clima y contexto
institucional facilitador para iniciar el proceso; y 6) la claridad y trans-
parencia durante el proceso de autoevaluacién.

La evaluacion de la ética organizacional debe llevarnos a indagar sobre
cuestiones como el conocimiento del codigo de ética y su aplicaciéon en
la actividad de la organizacién, el conocimiento de los valores institu-
cionales y como se viven en la realidad institucional y el conocimiento
de las opiniones acerca del programa de ética y los cambios que se per-
ciben en el comportamiento de los individuos de la organizacién y en
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la institucion. Asimismo, hay que conocer el valor que da la escuela a
la formacién ética y la satisfacciéon de la comunidad educativa con la
gestion ética de escuela. Por tanto, el proceso de autoevaluacion tam-
bién “es una oportunidad para discutir e investigar sobre problemas, y
crear una base constructiva sobre ellos, pero ademas, para confrontar
y hacer explicitas las tensiones sobre modelos de representacion de la
vida escolar a la luz de sus finalidades educativas y sociales” (Landi y
Palacios, 2010, p. 165).

Las etapas y fases mas habituales para promover la autoevaluacién
institucional de la ética organizacional considerando la propuesta de
autores como Osorio (2018); Landi y Palacios (2010), Antanez (2013),
Serentil y Gairin (2016), Bolivar (2015) serian:

* Fase preparatoria y de conocimiento caracterizada por la
recogida de informacion; contextualizacion de los datos con-
trastandolos con percepciones, informaciones u experiencias
personales, y analisis de la realidad institucional contrastando
datos con la practica, los procesos, los resultados y la plani-
ficacion estratégica.

* Fase de actuacion y mejora integrada por el desarrollo y
seguimiento de las propuestas de mejora y la introduccion
de cambios, y la recogida de datos y analisis de las fuentes,
ademas, de seleccion de los instrumentos, valoraciéon de la
informacion y toma de decisiones.

* Tase de difusion y retroalimentacién donde se da laredaccion
del informe de evaluacion, negociacion, difusion, publicidad,
debate de los resultados, transparencia de los resultados e
informes de responsabilidad social.

Siparamos atencion en el campo de las instituciones educativas, busca-
mos que la evaluacion institucional sea realizada por parte de los miem-
bros de la organizacion, sin excluir la posibilidad de que se realice con
ayuda externa. Pero especialmente, lo que buscamos es reflexionar sobre
las practicas institucionales y tomar conciencia de las decisiones, respues-
tas y acciones que se dan habitualmente en la organizacién y para los
dilemas y problemas éticos (Mcarthur, 2019; Sanchez y Zarzoli, 2018).

5.3 Condicionantes para la promocién de la ética organizacional

Como ya vimos en capitulos anteriores, es esencial en cualquier orga-
nizacion la delimitaciéon de sus valores y objetivos a los que debera con-
tribuir la ética organizacional; su estructura organizativa con la que se
buscara conseguir los objetivos perseguidos; el sistema relacional y la
direccion escolar, que coordina y gestiona las disfunciones que pueden
producirse entre los elementos anteriores. Los factores que condicionan
el éxito o el fracaso de los procesos de promocion de la ética organiza-
cional pueden entenderse desde diferentes perspectivas. La literatura
revisada ofrece una gran cantidad de factores que potencialmente pue-
den hacer fracasar el desarrollo de los procesos de ética organizacional.

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 196
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



A continuacioén, se delimitan aquellos factores que pueden fomentar o
no el desarrollo ético organizacional. Es decir, condicionantes que la
direccion escolar debe conocer y gestionar si busca promover la ética
organizacional en la escuela. En primer lugar, nos centraremos en los
facilitadores para posteriormente delimitar las barreras. Asi, ello nos
permitira disponer de una idea de las acciones que se deberian promo-
ver para propiciar una ética organizacional en los centros educativos.

El cambio y la mejora en la educacién es intencional y en la busqueda
del éxito hay que tener en cuenta los condicionantes, ya que pueden lle-
var al logro o el fracaso. Como apunta Torre (1995, p. 127):

elfracaso [...] tiene su explicacion en la falta de control de los elementos
restrictores, entendidos estos, en sentido mas amplio, como limitacio-
nes o reacciones al cambio planificado... pueden ser interpretados de
diferente manera, dependiendo del enfoque tedrico del que se parte.
Asi, cabe hablar de resistencias como: a) elementos equilibrados del sis-
tema, b) elementos perturbadores de la comunicacién, c) conflicto entre

fuerzas de poder, d) respuesta humana a la diversidad de intereses.

Tener en cuenta los condicionantes a la hora de promover un cambio
dentro de la organizacién es clave para poder afrontar y plantear una
intervencion sobre posibles barreras, como veremos mas adelante. Para
Torre (1995), los facilitadores se pueden agrupar segun sean factores
organizativos o factores relativos a la propia innovacion, y su proceso
y factores sociopoliticos o contextuales:

Tabla 26.
Facilitadores organizativos, relativos a la innovacién y su proceso,
sociopoliticos y situaciones

Factores organizativos - Coordinacion, apoyo y estilo de direccion
- Infraestructuras de apoyo a la innovacion fuera del centro
- Relacion del proyecto de innovacion con el PEC
- Altas expectativas en aprendizajes y metas de innovacion
- Enfasis de los contenidos concretos relacionados con la innovacion
- Evaluacion formativa de la innovacion
- Implicacion del personal en el proyecto de innovacion
- Clima de estimulo y seguridad
- Creacion de sentimiento de pertenencia al proyecto
- Planificacion colaborativa, tanto institucional como personal

Factores relativos a la - Valory calidad de la innovacién en relacion con las necesidades

Innovacion y Su proceso - Disponibilidad de recursos (humanos, materiales y funcionales),
tanto en el inicio como en el desarrollo del proyecto

- Posibilidad de desarrollo del plan en fases sucesivas
- Conciencia de la complejidad de la innovacion
- Comunicabilidad de la innovacion

Factores sociopoliticos - Estructura del sistema de ensefianza (participantes, colaboracion,
y situacionales autonomia, estabilidad de la direccion y del personal...)

- Estatus y liderazgo del promotor de la innovacién (influencia, prestigio
ante el grupo, liderazgo pedagogico...)

- Entorno como creador de un clima estimulante al cambio
- Caracteristicas personales (capacitacion, actitud y forma de pensar)
- Incentivacion del esfuerzo complementario exigido por el desarrollo del proyecto

Fuente: recuperado de Torre (1995)
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Para Miles (1987 citado por Tejada, 1998), los factores de éxito se

pueden representar a partir del modelo procesual siguiente:

Figura 5.
Factores de éxito para la innovacién

Factores del contexto: Factores de proceso

programa Control sobre el staff
Coping (estrategias utilizadas en la ejecucion)

Control sobre los recursos

¢ Calidad y liderazgo del ¢ Poder y toma de decisiones compartidas
director + Desarrollo y evolucion del programa
¢ Autonomia dentro del centro. * Recompensa para el staff
* Coordinacion y cohesion del * Apoyo e iniciativa del staff
staff \ *  Vision
e Adecuacion y calidad del e Influencia de los factores/apoyos externos
L]
L]
L]

Precondicionantes

Resultado

Cambio organizacional

Institucionalizacion

Producto

Fuente: recuperado de Mlles (1987 citado por Tejada, 1998)

En el caso de Basu y Sengupa (2007), estos plantean como facilitadores
y factores de éxito 1) infraestructura técnica integrada (bases de datos,
repositorios, ordenadores, etc.), 2) cultura organizativa que promueva el
aprendizaje, el comportamiento y el uso del conocimiento, 3) motivacién
y compromiso de los usuarios, incluyendo incentivos y formacion y 4)
apoyo de la alta direccion respecto a los recursos asignados, el liderazgo
y la formacioén estipulada.

Gallego y Ongallo (2004) apuntan la existencia de dos factores clave
como es 1) crear una cultura organizativa que promueva compartir el
conocimiento de aprendizaje organizativo, centrada en el desarrollo y
bienestar de las personas; y 2) crear canales adecuados como los siste-
mas de incentivacién y disefiar procesos organizativos en funciéon de los
flyjos de conocimientos e introduccién de herramientas tecnologicas que
faciliten la captacion, almacenamiento y diseminacion del conocimiento.
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En el caso de Sallis y Jones (2002), nos mencionan facilitadores como
el hecho de situar el cambio en el contexto cultural, la confianza de los
miembros en la organizacién, el liderato del personal directivo, consi-
derar escenarios alternativos y producir estrategias coherentes.

Ainscow, Hopkins y Soutworth (2001) identifican seis condicionantes
organizativos para el cambio en la organizacion: el desarrollo profe-
sional, el compromiso, la investigaciéon y la reflexion, el liderazgo, la
coordinacién y la planificacion.

En las investigaciones relativas al desarrollo moral de las organizacio-
nes y la ética organizacional, nos apuntan que los siguientes factores
contribuyen a crear cultura institucional ética:

* Reclutar, seleccionar y promover personas que no solo
sean técnicamente competentes, sino también con calidad
humana. Se trata de prestar atencién a los valores y virtudes
de las personas durante el proceso de seleccién y promocion.
La calidad humana es especialmente importante en las direc-
ciones y cargos intermedios porque actian como modelos de
comportamiento y su liderazgo es crucial para el desarrollo
organizativo.

* Asegurar de forma consistente la centralidad de las personas
en la mision, las politicas y la toma de decisiones. Disponer
de una visién bien definida acompafiada de un compromiso
para implementar y poner en practica lo que se declara.

* Desarrollar estructuras organizativas y de poder sin instru-
mentalizar a las personas. Las estructuras organizativas pue-
den contribuir a un buen o mal comportamiento. También
puede contribuir a favorecer un sentido de servicio y consi-
deracion por las personas.

* Diseiiar y hacer operativos sistemas de control justos y atentos
al cuidado de los empleados. Las practicas directivas requie-
ren de procesos de evaluacién del desempefio, la evaluacion
de méritos y las condiciones para la seleccién y promocion
del personal. Exigen evitar actitudes parciales o evaluar sin
informacién relevante y verdadera, tanto al analizar éxitos
y fracasos de los empleados como el logro de los objetivos
propuestos.

* Tratar a las personas con justicia, cuidado y solicitud por su
crecimiento y mejora personal. Se acttia con justicia, cuidado
y solicitud por su mejora con el trato con las personas. Se
trata de erradicar el maltrato y las actitudes de indiferencia
hacia las personas, lo que evita discriminaciones injustas,
humillaciones, injurias y ofensas, el acoso sexual o psicolé-
gico, y el no respetar la libertad religiosa y la diversidad. La
solicitud por el crecimiento y mejora personal de las perso-
nas, especialmente de aquellas sobre las que tiene especial
responsabilidad.
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» Resaltar el valor de la persona en ceremonias, eventos, histo-
rias y simbolos empresariales. Permite identificar una cultura
centrada en la persona si se hace de tal manera que exprese
el respeto y preocupacién por las personas, estima mutua,
sentido de la cooperaciéon y compromiso con los objetivos
comunes de la institucién (Melé, 2016, pp. 119-120)

En el caso de Soto y Cardenas (2007, p. 151) plantean: 1) liderazgo no
amenazador ni distante; 2) establecer canales de comunicacién forma-
les, valiéndose también de los informales; y 3) empoderar a los equipos
de trabajo y a las personas en particular.

Para acabar con los facilitadores, si se tiene en cuenta el modelo de
desarrollo ético organizacional propuesto por Guillén (2006, p. 223) y
descrito en el capitulo 2.4.2 de este trabajo, el autor indica que los fac-
tores que facilitan la practica de la ética organizacional son:

* “La reflexion de quienes mandan en la organizaciéon acerca
de la visiéon de la ética”. Permite crear una imagen de futuro
para todas las personas, facilitar la exposicién de los benefi-
cios de una visiéon asumida y los esfuerzos que su logro reque-
rird de cada persona, y marcara las pautas de definicién de la
mision especifica de la organizacion para poder desarrollar
planteamientos concretos que permitan saber hacia dénde ir.

» “El desarrollo de un plan de cambio hacia la calidad ética”,
que vendra determinado por la visién ética de las personas
que dirigen la organizacion. Supone disefiar un instrumento
que permita dirigir el cambio, asegurando el conocimiento y
el cumplimiento minimo de las leyes justas y de las normas
de buena conducta.

La planificacion para el cambio puede ser mas o menos formal y méas o
menos compleja en funcién del tipo de organizaciéon y de la naturaleza
de la institucion. Pero si, es cierto que esta planificacion puede servir a
las organizaciones, como la hoja de ruta, para que los miembros de la
organizaciéon tomen decisiones.

* “La motivacién para el cambio [...] requiere el empleo de
incentivos”. Se entiende por incentivo como todo aquello que
mueve el deseo de hacer algo. Pero también se necesita cono-
cer dénde se va a cambiar y cémo se va a producir el cambio.

La tipologia de incentivos va en funcién de la vision de la ética organi-
zacional que se tenga en la organizaciéon. En un centro educativo donde
se dé un enfoque mas deontolégico de la ética se dara mayor peso a las
motivaciones extrinsecas. En cambio, en aquellos enfoques mas dirigidos
alaintegridad y la excelencia ética, se experimentaran las motivaciones
intrinsecas y trascendentales

* Generar procesos de “sensibilizaciéon” para explicar las razo-
nes del cambio
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* “Mostrando” claramente las diferencias que hay entre la
situacion que pueda llegar a alcanzarse en el futuro (desea-
ble) y la que existe en el momento presento (menos deseable)

* “Comunicando” los resultados positivos y realistas sin ocul-
tar aquello que nos moleste o errores, resultados negativos

» “Contar con recursos necesarios para su puesta en practica”,
porque con la motivacién y el interés por el cambio no es
suficiente. Se precisan recursos para no generar frustracion
en los miembros de la organizacion.

* “Desarrollo de competencias y habilidades” desde la organi-
zacion para poner en practica todos aquellos procesos, estra-
tegias, herramientas, mecanismos organizativos y personales
para desarrollar procesos de desarrollo ético.

Ademas, aquellas organizaciones excelentemente éticas, precisan de
planteamientos de mejora continua, de procesos de aprendizaje institu-
cional y la presencia de virtudes, cualidades y comportamientos huma-
nos como habitos éticos (Guillén, 2006).

Sise identifican las barreras, pueden presentarse en cualquier elemento
del sistema social, el subsistema educativo, de la propia institucion, o
bien por la combinacién de varios componentes y sus interrelaciones
(Tejada, 1998). Para el autor, las barreras pueden ser activas o pasivas
al factor humano en relacion a silas dificultades estan relacionadas con
los recursos funcionales y materiales o si imposibilitan un clima ade-
cuado, como la carencia de instalaciones o de instrumentos didacticos.
Las barreras pasivas son mas un obstaculo que una resistencia porque
las atribuyen especificamente al factor humano (Tejada, 1998). Ade-
mas, las barreras pueden mostrar distintos grados de intensidad como:

* Resistencia racional, cuando la oposicién estd fundada en
argumentos respecto a la calidad de la propuesta, pertinen-
cia para el subsistema o institucién o la oportunidad para
ese momento

* Resistencia irracional, caracterizada por emociones y sen-
timientos. Esta vinculada a las formas de dependencia
afectiva de las practicas habituales, a los sentimientos de
inseguridad respecto a nuevas tareas, a la fuerza de los
habitos, la inercia o aquellos refuerzos negativos derivados
de las experiencias innovadoras.

Si se tiene en cuenta esta clarificacion, cabe afiadir que la resistencia
racional se torna necesaria en algunas ocasiones para ajustar los cam-
bios, las tomas de decisiones, las innovaciones al propio contexto, para
dar sentido a la viabilidad y la propuesta. De esta manera, se evita
introducir una propuesta porque alguien lo dice o porque es una deci-
sion del 6rgano de poder o de quien toma las decisiones. En cambio, la
resistencia irracional si que se convierte, generalmente, en un problema
real a la hora de innovar o generar un cambio.

La Direccién escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 201
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



» Laresistencia global o generalizada se da en aquellos miem-
bros que de forma permanente adoptan actitudes negativas
respecto al cualquier tipo de accién. En cambio, la resisten-
cia especifica se representa por la oposicidon activa o pasiva a
la implantacién de acciones, procesos o innovaciones deter-
minadas.

* La funcién selectiva o funcién reguladora (finalidad de la
resistencia), solo si es reaccional y ponderada, permite la
viabilidad de aquellos cambios que resulten funcionales y
valiosos para la institucion.

Para Torre (1995), existen diferentes tipos de oposiciones al cambio
(véase tabla 27) y estos pueden caracterizarse de la siguiente manera:

Tabla 27.
Tipologia de oposicién al cambio

Modalidades de oposicion al cambio

Obstaculo Resistencia pasiva debida a elementos no reflexivos o acciones planificadas

Rechazo Postura de oposicion y resistencia abierta al cambio, irracional y global

Resistencia Actitud pasiva, consciente y dirigida a frenar el cambio

Bloqueo Paralizacién del cambio por fuerzas superiores (ideolégicas, politicas, administrativas)

Fuente: recuperado de Torre (1995, p. 126)

En el caso de este estudio, se presta especial atencién a las resistencias y
las barreras, porque lo que interesa es conocer aquellas variables en el
comportamiento y la actitud de los individuos, de la organizacion y las
sociales que impiden o minimizan el desarrollo ético desde la direccion
escolar. Para ello, se precisa conocerlas para poder disefiar estrategias
que permitan vencerlas. Aun asi, es importante tener en cuenta que los
origenes y las razones de la resistencia pueden ser variados, tal y como
apunta Tejada (1998):

Tabla 28.
Caracterizacién de las barreras de personalidad de los individuos

Personalidad - El habito: la gente prefiere lo que es familiar a lo extrafio o nuevo, existir
de los individuos en un entorno reconocible en el que se realice el menor cambio posible. Da
sentimiento de confianza y seguridad.

- Primacia: la forma como una persona aprende por primera vez a resolver
los problemas o las situaciones supondra un patrén de comportamientos
que suele persistir. Las primeras impresiones son las mas perdurables.

- Percepcion o retencion selectivas: asuncion de innovaciones o cambios
que encajen con los puntos de vista o patrones de referencia ya estableci-
dos. Se presenta la resistencia ante aquellos que no se ajustan o que alteran
lo anterior.

- Superego: tendencia a mantener las normas absorbidas durante la infancia.
La tradicion, las costumbres, los usos, etcétera, persisten en la gente, que a
menudo se resiste al cambio por la sola razon que representan algo nuevo,
no familiar, diferente, ajeno, etcétera. Mantiene una aceptacion ciega en lo
que ya existe como mejor éticamente.
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Personalidad
de los individuos

- Falta de seguridad en si mismo: tardar mucho tiempo en modificar o realizar

alguin cambio de direccion de mejora respecto a desempefos profesionales
incorrectos, mejorables, etcétera. Es debido a la resistencia al cambio y a la falta
de seguridad y de confianza en abordar una nueva situacion.

- Inseguridad y regresion: si el cambio es continuo y fuerte, se experimenta

tension y angustia o puede acarrear automaticamente la necesidad de
retornar al estado inicial méas tranquilo, lo habitual, familiar, etcétera.

- Sentimientos de amenaza y temor: el cambio 0 la innovacion pueden

afectar y comportar cambios personales. Puede afectar la imagen personal.
Muchas veces hay miedos respecto a la nueva imagen que los demas pueden
tener de si mismo y se intenta mantener la anterior.

- Ignorancia: por desconocimiento, nos oponemos al cambio o la innovacion.
- Dogmatismo-autoritarismo: como rasgos de personalidad, conllevan

rigidez e inflexibilidad para afrontar el cambio o la innovacion.

Fuente: recuperado de Tejada (1998, pp. 189-190)

En el contexto institucional, conviven tanto elementos internos (profeso-
rado, alumnado, personal no docente, etcétera) como elementos externos
(familias, inspeccion educativa, representantes municipales, personal
externo, etcétera). Asi, se asume la interaccion de fuerzas sociales, tanto
enddgenas como exdgenas, con distintos intereses, actitudes, expectativas,
etcétera (Ferrandez,1997). De ahi que, a continuacion, se plantean algu-
nas barreras y resistencias relacionadas con las instituciones educativas
desde la 6ptica de la dimension personal planteadas por Tejada (1998).

Tabla 29.

Caracterizacién de las barreras de grupos y centros educativos

Barreras en los grupos-
instituciones educativas

- Homeostasis: es una resistencia tipica de las instituciones, de los individuos,

de los sistemas sociales, etcétera. Arranca del principio fisiolégico de la
busqueda de mantener razonablemente estados contantes. Se caracteriza por
mantener la necesidad de seguridad y permanencia.

- Dependencia: apoyarse demasiado en nuestros companeros, disfrutar de un

acervo comun de conocimientos y de aceptacion de ideas, de puntos de vista
y de métodos semejantes, de maneras de entender la practica diaria, etcétera.
La identidad de grupo nos resulta importante, nos aporta un sentimiento de
solidaridad.

- Status quo: cuando nunca se ha realizado con anterioridad, es decir, cuando

puede afectar al mismo 'y, por lo tanto, al miedo a variar de posicion, de
prestigio personal, el temor al fracaso personal y percibido como la pérdida
del estatus que como fracaso en si.

- Valores y costumbres: sobre todo, si los valores y las normas afectados son

los que dan cohesion al grupo. Una innovacién tendra mayor aceptacion si es
compatible con los valores del grupo y la institucion.

- Relaciones interpersonales: existen miembros en los grupos que se

convierten en verdaderos obstaculos, especialmente en aquellos grupos con
una fuerte estructura de poder formal y relaciones de comunicacion.

- Satisfaccion grupal: como lo que se ha hecho hasta ahora iba bien a todos,

no hace falta cambiar. Lo huevo puede alterar la dinamica del grupo, sus
relaciones, su estructura...

- Movilidad-Inestabilidad del profesorado: en los centros educativos, 10s

grupos de profesorado integran mas personas en lugar de desarrollarse como
grupo a partir de los proyectos comunes. Ademas, los elementos mas jovenes
en los equipos comportan la condicién de interinidad, de provisionalidad, con

lo que es dificil abordar innovaciones a corto y largo plazo.

- Gestion de la innovacién: los cambios requieren gestion, equipos

directivos que posibiliten los recursos, el apoyo, la moral, el control, etcétera.
La no existencia de equipos estables, profesionalizadores, capacitados,

es un obstaculo. No hay un liderazgo pedagogico orientado a la mejora, al
funcionamiento de los equipos de trabajo... Los proyectos se agotan cuando
termina la fase de entusiasmo inicial.

Fuente: recuperado de Tejada (1998, pp. 189-190)
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A continuacion, se describen aquellos obstaculos propios de los procesos
educativos y del sistema educativo que, segtin Tejada (1998), se pueden
dar en cualquier proceso de cambio:

Tabla 30.
Caracterizacién de obstdculos del sistema instructivo
y del sistema educativo

Obstaculos derivados - Objetivos y fines de la educacion: multiplicidad, ambigliedad o imprecision
del proceso instructivo de los objetivos

- Clasificacion de los contenidos: moviéndose en la multidisciplinariedad,
estructuras cilo-horizontales, donde tiene mas presencia la yuxtaposicion que
el tratamiento interdisciplinar

- Evaluacion: la falta de evaluacion o la improvisacion misma impiden ofrecer
resultados de desarrollo de una innovacion o cambio, ser conscientes del
propio desarrollo de lo anterior e intervenir corrigiendo los defectos. La falta
de resultados produce desanimo.

- Trabajo a contrarreloj: la sobresaturacion de tareas rutinarias y cotidianas
no dejan espacio a los problemas y las dificultades que puedan surgir durante
la innovacion y el cambio, a la relacion educativa u a otras demandas, no tiene
cabida la atencién necesaria en el horario docente-discente, que tiene que
cumplir con unos programas u otro tipo de tareas burocréticas.

- Desconexion teoria-practica: perviven en mundos desconexos de tedricos-
practicos y de cada una de sus propias actitudes, lenguaje, status, etcétera.

Obstaculos en - Tendencia a la uniformidad: inmovilismo tanto del sistema como de los

el sistema educativo individuos. Es la uniformidad, tanto en los productos educativos como en
las tareas del profesorado, la poca o nula diversificacion de funciones, la
rutinizacion, la asignacion de recursos, etcétera, todo lo derivado del caracter
burocrético.

- Centralizacion-Descentralizacion del sistema: en |os sistemas
centralizados, es mas facil introducir una reforma de caracter global. No es
tan facil en los descentralizados. No es tanto el nivel de innovacion como el
origen. Los sistemas descentralizados posibilitan més la implicacion de los
individuos, de los grupos o de las instituciones tanto en el disefio, la adopcion
como la realizacion de las innovaciones. El éxito queda determinado por la
asuncién como propia de los afectados, mas que por la imposicién externay
tiende a resolver problemas y necesidades del propio contexto.

- Falta de competitividad: por el caracter publico y de servicio de
la educacion, y su falta de financiacién, la estructura favorece el
comportamiento estable, uniforme, homogéneo de acuerdo con la norma, en
tanto que la innovacion y el cambio representan la variedad, la heterogeneidad
y la separacion del comportamiento uniforme.

- Aislamiento: la comunicacion no es una de las caracteristicas relevantes
dentro del sistema educativo e incluso de la propia institucion escolar. La
desmotivacion y el anonimato suelen convertirse en resistencia y refuerzo
negativo.

- Escasa inversion en recursos: en la actualizacion del profesorado, que
debe asumir el coste y el esfuerzo fuera, generalmente, del horario escolar.
También se da en la incorporaciéon de nuevos medios para la innovacion.

Fuente: recuperado de Tejada (1998, pp. 193-196)

Para Tejada (1998), existen factores que en determinadas situaciones
o momentos histéricos convergen y propician la receptividad hacia el
cambio y la resistencia respecto a este. Estos factores y sus interacciones
“generan climas sociales que gravitan sobre el sistema educativo, la pro-
pia institucién educativa, el grupo docente y el individuo, propiciando
o restringiendo la adaptacién de innovaciones” (p. 197).

Estas influencias se pueden dar de manera oculta y llevan a la persis-
tencia o la continuidad de las actitudes, las estructuras y los comporta-
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mientos educativos, y consolidan el mantenimiento de sus regularidades
o, de manera explicita, manifiestan una clara resistencia a los intentos
de generar, de introducir innovaciones, cambios, etcétera. Tejada (1998)
especifica los siguientes obstaculos:

Tabla 31.
Caracterizacién de barreras de sistema social

Obstaculos en
el sistema social

- Estructura social: actla para facilitar o estorbar la tasa de difusion y
adopcion de nuevas ideas mediante los efectos del sistema (Rogers y
Argawala (1980 citado por Tejada, 1998).

- Valores sociales: junto con la estructura social. Si una innovacion choca
con valores, normas o practicas vigentes en la cultura del sistema social, de
manera que no pueda incorporarse sin desplazar o alterar otros elementos,
dificilmente seré aceptada.

Dalin (1978 citado por Tejada, 1998) destaca que los conflictos de valores
son menores cuando afectan a los contenidos, a las estructuras de los
programas o a aspectos ligados a la organizacion interna de la institucion
educativa. Se acenttan cuando afecta a la funcion de la escuela o ala
redefinicion de los objetivos de la educacion.

- Madurez del sistema social: es decir, que se asiente sobre una base
cultural rica en innovaciones, experimentos, descubrimientos.

- Modernismos y tradicionalismo

Fuente: recuperado de Tejada (1998, pp. 197-198)

Para el autor, no siempre es tan evidenciable ni reconocible una resis-
tencia porque puede aparecer con determinados comportamientos vy,
por tanto, esta puede convertirse en indicador de evaluacién y analisis.

Si buscamos contrastar y complementar la relacién de barreras apun-
tadas por Tejada (1998) encontramos que Simon y Albert (1983 citado
por Tejada, 1998) explicitan como barreras:

Tabla 32.
Tipologia y caracterizacién de barreras

La comunicacion
no verbal

Comportamientos como silencios, muecas, gestos, expresiones, fruncir el
cefo... desaniman al promotor de innovaciones por la falta de apoyo, incluso
antes de ser expuesta y conocida la propuesta.

La idea 0 propuesta
innovadora

Comportamientos como poner en ridiculo la propuesta mediante el uso de

la ironia o el cinismo; poner de relieve que nunca se ha llevado a cabo; poner

la propuesta sobre las nubes y destacar méritos, complejidad, relevancia

y significacion hasta convertirla en odiosa 0 sospechosa; hacer ver que la
propuesta no concuerda con la politica de la institucion; adoptar una actitud de
experto y demostrar que la propuesta no funcionard, y asi evitar la discusion
de las razones por las que si; realizar contrapropuestas, enmiendas y llegar a
desfigurarla 'y desvirtuarla.

Al'momento y al coste
de la propuesta

Cuestionar el momento de la presentacion y la temporalizacion de la
innovacion, encontrar otros momentos mas adecuados; aplazamiento
sistematico de la nueva propuesta; el cansancio como recurso para no asumir
la idea y generar discusiones que desvirtlan la propuesta; pedir un comité, un
grupo de estudio, resaltar el coste humano y econémico de la propuesta.

Los promotores

Sembrar la duda sobre la paternidad de la propuesta; confrontacion directa
con los promotores hasta llegar a la descalificacion personal o a la busqueda
de argumentos de pasado dudoso; destacar los intereses personales de los
promotores por encima de la propuesta.

Fuente: recuperado de Simon y Albert (1983 citado por Tejada, 1998)
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También existen autores que detallan indicadores de fracaso, como
Fernandez Pérez (1986, citados por Tejada, 1998) y Torre (1995), que
nos permiten deducir e inducir propuestas y estrategias para evitar un
resultado final poco satisfactorio:

* La excesiva verticalidad en el planteamiento y la toma de
decisiones al margen de los profesores: cuando el origen
de la innovacién es externo a la propia realidad educativa,
viene dada desde arriba o se realiza por decreto. En este
caso, es mas complejo que el profesorado se apropie de la
innovacién porque no ha participado en el proceso de pla-
nificacién. No se ha contemplado el centro educativo como
legitimador de su propio proceso.

* La falta de motivacion intrinseca para el cambio: es necesa-
rio que los agentes interioricen la necesidad del cambio y, por
tanto, un cambio en la manera de entender su practica pro-
fesional. Ello implica establecer estrategias para la difusién
e implementacion de la innovacién, que la innovacion tenga
como origen el profesorado o que haya sido aprehendida por el
mismo. Estos elementos generan un cambio de actitud, impli-
cacidn, satisfaccién y una motivacioén superior.

* Distanciamiento entre el contenido de las innovaciones y
las necesidades percibidas por los profesores: el profesorado
dificilmente cambiarad de actitud si percibe la innovacion
como lejana a su realidad o ajena a sus necesidades y prac-
ticas profesionales.

* Desinformacion cientifica y horizontal acerca de los resulta-
dos logrados en experiencias previas y similares al proyecto
que se quiere incorporar: la desconexion y la falta de inter-
cambio de informacion; la ausencia de informaciéon sufi-
ciente, de canales idéneos para el acceso a la informacion
y el desconocimiento de esos canales genera una soledad
profesional, falta de informacién sobre cémo otros experi-
mentaron o vivieron la innovacién, desconocimiento sobre
c6émo superar dificultades, desmotivacion. Se generan asi
repercusiones en la autoestima y en el desarrollo profesional.

* Primacia del individuo sobre la cooperacion: el aislamiento
en el aula yla desconexion con otras realidades mas alla de la
propia hacen que el individuo se crea protagonista. Se genera
en la persona actitudes de rigidez para asumir la critica o
sugerencias respecto a su actividad profesional.

* Jalta de asesoramiento y de apoyo interno-externo, técni-
co-moral: se puede tener profesorado motivador y dispuesto,
pero también se requiere informacion, experiencia, recursos
y estrategias para seguir.

* Desatfio al entorno sistematico del centro: la cultura institu-
cional del centro puede minimizar o eliminar a las personas
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promotoras, innovadoras. La presion institucional muy fuerte
hacia el conformismo hace que los proyectos sin compromiso
colectivo, sin la adopcion de actitudes defensivas y resistentes
al cambio fracasen. Ello genera que las personas innovado-
ras se sientan incomprendidas, reforzadas negativamente,
rechazadas, marginadas.

* La improvisacion evidenciable en cualquier de las fases de
la innovacién: es necesaria la planificacion, la previsién de
recursos, de espacios, de tiempo, etcétera. El azar no puede
gestionar la innovacién. Y, por tanto, la falta de prevision
dificulta la gestiéon y el desarrollo del proyecto.

» Ausencia de procesos evaluativos: la ausencia de cualquier
tipo de evaluacién (diagnéstica, formativa o sumativa) impo-
sibilita tomar decisiones sobre el desarrollo del proyecto hacia
una direccién éptima. Impide reforzar la motivacion de las
personas implicadas con los resultados obtenidos, implica el
desconocimiento de los resultados y los logros.

» Carencia de la infraestructura necesaria: la implantacion de
proyectos y procesos de innovacién por parte de los respon-
sables de la institucién debe ir acompafiada de su adopcion
y aprobacién, de recursos materiales, humanos, funcionales
necesarios y exigidos por la innovacioén. Las infraestructu-
ras son condicion necesaria pero no suficientes para el logro
de los objetivos.

* Lamovilidad e inestabilidad del profesorado: durante el pro-
ceso de internalizacién-institucionalizacion de las innovacio-
nes, la movilidad e inestabilidad del profesorado obstaculiza
la apropiacion del proyecto por parte del profesorado, la inte-
gracion en los equipos de trabajo y en la cultura de la institu-
cionalizacion, la formacién, genera conflictos de intereses y
otras expectativas, etcétera. Se provoca la lentitud en la inno-
vacion, desmotivacion, cansancio y hastio a los propulsores.

* Falta de gestién-coordinacion del proyecto: cuando la ges-
tion-coordinacion no queda resuelta en relacion con las fun-
clones, tareas, responsabilidades, compromisos, etcétera.
Generalmente, se resuelve atribuyendo un liderazgo formal
(equipo directivo) de la responsabilidad de la gestion sin tener
en cuenta si se trata de las personas adecuadas. Se necesita
personal cualificado y especifico para su gestién. Ello debe
ser resuelto al inicio y mantenerse a lo largo del proyecto.

Hay otros autores como Szulanski (2003) que apuntan barreras de
tipo motivacional y de conocimiento. Las caracterizan de la siguiente
manera:
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Tabla 33.
Caracterizacién de barreras motivacionles y de conocimiento

Barreras Celosia interdepartamental, falta de incentivos, falta de confianza, falta

motivacionales de apoyo, inclinacién a “reinventar la rueda”, negacion de los reincidentes
a hacer lo que dicen, resistencia al cambio, falta de compromiso y otras
manifestaciones del sindrome de “no-inventado-aqui”.

Barreras Nivel de conocimiento previo a la transferencia, como es entendida la practica
de conocimiento de transferir en la organizacion, la habilidad del recipiente para desaprender y
los lazos preexistentes entre la fuente y el recipiente del conocimiento.

Fuente: recuperado de Szulanski (2003)

Riege (2005) expone que existen barreras individuales, organizativas y
tecnologicas. En este caso, si se considera el objeto de estudio nos cen-
tramos en las barreras individuales y las barreras organizativas:

Tabla 34.
Caracterizacion de barreras individuales y organizativas

Barreras individuales - Falta de tiempo para compartir conocimientos e identificar los
compafieros que necesitan un determinado conocimiento

- Temor a que el hecho de compartir reduzca o ponga en peligro
la seguridad laboral

- Poca conciencia del valor y beneficio del conocimiento de otros
- Dominio del conocimiento explicito sobre el tacito
- Jerarquia fuerte, estatus basado en la posicion y el poder formal

- Captura, evaluacion, feedback, comunicacion y tolerancia insuficiente
de errores anteriores que podrian mejorar los efectos del aprendizaje
individual y organizativo

- Diferencias en los niveles de experiencia

- Falta de contacto e interaccion entre las fuentes de conocimiento
y los recipientes

- Diferencia generacional

- Diferencia de género

- Falta de red social

- Diferentes niveles educativos

- Apropiacion de la propiedad intelectual por miedo a no recibir un
reconocimiento y acreditacion de directivos y colegas

- Falta de confianza en las personas por hacer un mal uso del conocimiento
- Falta de confianza en la validez del conocimiento
- Diferencias culturales

Barreras organizativas - Integracion poco clara o inexistente de la estrategia para compartir
conocimientos o iniciativas para compartir en los objetivos y la estrategia
organizativa

- Falta de liderazgo y de direccién de gestion (poca claridad en la comunicacion
de los beneficios y valores de las practicas para compartir conocimiento)

- Escasez de espacios formales o informales para compartir, reflexionar
y generar (nuevo) conocimiento

- Falta de sistemas transparentes de recompensa y reconocimiento.

- La retencion del conocimiento del personal experto no es una prioridad
- Escasez de estructura para compartir conocimientos

- Deficiencia de los recursos organizativos

- La comunicacion y los flujos de conocimientos estan restringidos en ciertas
direcciones (P. €j.. de arriba-abajo)

- El entorno laboral fisico y el disefio de las areas de trabajo restringen
préacticas efectivas para compartir

- Elevada competitividad interna
- La estructura jerarquica inhibe o frena la mayoria de las practicas

- El tamafio de las unidades organizativas con frecuencia no es lo
suficientemente pequefia para mejorar el contacto y facilitar la comparticion

Fuente: recuperado de Riege (2005)
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Si nos adentramos en los estudios sobre ética organizacional, desde la
neurociencia organizacional en la empresa (Gonzalez-Esteban, 2016;
Becker, Cropanzano y Sanfey, 2011) se explicitan como factores condi-
clonantes los siguientes:

* Lainfluencia de los sentimientos y las emociones en el aprendi-
zaje vicario, porque permiten que se produzcan aprendizajes
inconscientes entre los miembros del grupo de manera rapida

* El aprendizaje que hace la gente durante el proceso de socia-
lizacién es un proceso no-consciente. Las personas, en oca-
siones, no son conscientes de las actitudes implicitas que
estan en sus comportamientos. Y solo cuando se entra en
un momento de confrontacién o confusion es cuando se rera-

cionaliza (Haidt, 2012).

En el &mbito organizacional, este factor es relevante si se busca entender
y explicar “por qué los cambios organizativos son tan dificiles de come-
ter: porque las empresas y sus directivos se centran sobre las aptitudes
explicitas y fallan en valorar y trabajar sobre las actitudes implicitas”
(Gonzalez-Esteban, 2016, p. 921).

* No existencia de una sensibilidad moral hacia la justicia,
relacionada con las respuestas emocionales que damos

Murphy (2015), citado por Bolivar (2015, p. 17), delimita que la existencia de:

Estructuras fragmentadas, aislamiento de los colegas, limitaciones de
tiempo, falta de conexion entre escuela y comunidad, dificultan cuando
no impiden, coordinar actividades o intercambiar aprendizajes, que
posibiliten que los profesionales aprendan a hacerlo mejora, posibili-
tando el crecimiento y el aprendizaje de la organizacion.

Para Soto y Cardenas (2007, pp. 147-148), en la organizacién se pueden
dar fuerzas divisorias caracterizadas por el egoismo y la busqueda de
poder que favorece intereses personales, competencia por escasez de
recursos en la organizacion, especializacion por competencia externa
y conflictos entre unidades especializadas que generan choques entre
las personas de mayor talento al tratar de hacer su trabajo y proteger y
ampliar su ambito de actuacion.

Altener en cuenta la calidad humana, en el trato de las personas que pueda
dispensar la direccién de la escuela, Melé (2016) enumera cinco niveles
de calidad humana que pueden inhibir procesos de ética organizacional:

* “Maltrato caracterizado por un trato inhumano con viola-
ci6n de los derechos fundamentales y del respeto que toda
persona merece (injusticia manifiesta)”. Se puede observar
a través de la existencia de manipulacién de las personas, al
crear falsas expectativas, la agresion mediante hechos o pala-
bras, las agresiones fisicas o psicologicas; la discriminacion
étnica, racial, sexual, religiosa, politica o social, por razones
de edad, maternidad o situacién familiar.
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* Cuando las personas son tratadas con indiferencia, sin que
reciban un tipo de consideracién o reconocimiento, porque
no existe ningun tipo de interés por las personas ni sensibi-
lidad ante sus circunstancias, preocupaciones, problemas o
necesidades

* Falta justicia cuando no se respeta los derechos morales o
legales innatos o adquiridos de la persona, cuando se trata
a las personas con desconsideracion, falta de respeto, sin
mantener la palabra dada, sin cumplir los tratos, con falta de
objetividad en la evaluacion del desemperio, etcétera.

* Cuidado cuando no se preocupa por las personas, no mues-
tra una actitud de cuidado y comportamiento que trate dar
respuesta a sus intereses, ni muestra voluntad para resolver
sus problemas o atender a sus necesidades, no conciliacion de
su vida personal y laboral, no considerar las consecuencias
para la persona en la toma de decisiones.

* Desarrollo profesional. La direcciéon no muestra una actitud
de querer o tratar a todas las personas por igual, ni de coo-
perar ni contribuir al bien comun.

En definitiva, la promocién de procesos de motivacion para el cambio
lleva a vencer las barreras de este (Tejada, 1997; Guillén, 2006). De ahi
que una posible linea de accién pase por un liderazgo pedagogico con
autonomia organizativa y pedagoégica, que potencie proyectos conjuntos
de accién, incentive el trabajo en equipo y el intercambio de practicas

(Robinson, 2011; Bolivar, 2015).

La disposiciéon de una visién colectiva de un proyecto ilusionante, rea-
lista, pero ala vez exigente permite aunar voluntades y generar sinergias.
Aun asi, para FEDADI (2019), no cabe un buen liderazgo pedagégico
sin una gestion eficaz de la escuela. Ambas dimensiones son compatibles,
aunque la primera (liderazgo) se ve afectada y limitada a mayor presion
y exigencia burocratica y administrativa, porque “las prescripciones
administrativas desincentivan la innovaciéon y otros limitadores de los

mismos centros son quienes generan fuertes rutinas que se convierten
en disfuncionales con el tiempo” (FEDADI, 2019, p. 10).

Las decisiones institucionales, las practicas organizativas y educativas,
y el liderazgo llevan a humanizar la escuela, a generar confianza, a
disminuir los costes de transaccion, a fomentar la lealtad, a favorecer
su aceptacion social, favorece la imaginacién moral, vigoriza habitos
morales y desarrolla culturas organizativas éticas (Melé, 2016, p. 28).

A continuacién, se pretende realizar una comparativa de cada uno de
los autores en relacion con los condicionantes para el desarrollo ético
organizacional. Cabe apuntar que no se ha buscado la delimitacién
al detalle de las barreras y los facilitadores, sino relacionar y agrupar
considerando grandes nomenclaturas que facilitan la creacion de las
categorias del cuestionario de la fase 2 de este trabajo. El resultado de
la comparacién se concreta en las tablas siguientes:
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Tabla 35.

Comparativa de facilitadores organizativos segun las referencias

bibliogrdficas consultadas

Facilitadores organizativos

Torre (1995)

Miles (1987, citado por

Tejada, 1998)

Lemaitre (1991, citado
por Tejada, 1998)

Basu 'y Sengupa (2007)

Gallego y Ongallo

(2004)

Sallis y Jones (2002)

Ainscow et al., (2001)

Melé (2016)

Soto y Cardenas (2007)

Guillén (2006)

Coordinacion, apoyo y estilo
de direccion

Infraestructuras de apoyo a
la innovacion fuera del centro

Relacion del proyecto de innovacion
con el PEC

Altas expectativas en aprendizajes
y metas de innovacion

Enfasis de los contenidos concretos
relacionados con la innovacion

Evaluacion formativa de la
innovacion

Implicacion del personal en
el proyecto de innovacion

compromiso

Motivacion

Planificacion colaborativa, tanto
institucional como personal

Clima de estimulo y seguridad

Creacion de sentimiento de
pertenencia al proyecto

Coordinacion y cohesion del staff

Vision

Cultura organizativa que promueve
el aprendizaje, el comportamiento,
el uso del conocimiento, el bienestar
de las personas

Facilitacion de procesos,
estrategias organizativas

Confianza

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 36.

Comparativa de facilitadores de proceso segun las referencias

bibliogrdficas consultada

Facilitadores de proceso

Torre (1995)

Miles (1987, citado por

Tejada, 1998)

Lemaitre (1991, citado

por Tejada, 1998)

Basu y Sengupa (2007)

Gallego y Ongallo

(2004)

Sallis y Jones (2002)

Ainscow et al., (2001)

Melé (2016)

Soto y Cardenas (2007)

Guillén (2006)

Valory calidad de la innovacion
en relacion con las necesidades

Disponibilidad de recursos
(humanos, materiales y funcionales)
tanto en el inicio como en el
desarrollo del proyecto

Posibilidad de desarrollo
del plan en fases sucesivas

Conciencia de la complejidad
de la innovacioén

Comunicabilidad de la innovacion

Poder y toma de decisiones
compartidas

Recompensa para el staff

Apoyo e iniciativa de staff

Control sobre el staff

Control sobre los recursos

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 37.

Comparativa de facilitadores sociopoliticos y situacionales segun
las referencias bibliogrdficas consultadas

Facilitadores sociopoliticos
y situacionales

Torre (1995)

Miles (1987, citado por

Tejada, 1998)

Lemaitre (1991, citado
por Tejada, 1998)

Basu 'y Sengupa (2007)

Gallego y Ongallo

(2004)

Sallis y Jones (2002)

Ainscow et al., (2001)

Melé (2016)

Soto y Cardenas (2007)

Guillén (2006)

Estructura del sistema de ensefianza
(participantes, colaborativa,
autonomia, estabilidad de la
direccion y del personal...)

Estatus y liderazgo del promotor de
la innovacion (influencia, prestigio
ante el grupo, liderazgo pedagogico,
calidad del liderazgo...)

Entorno como creador de un clima
estimulante al cambio

Caracteristicas personales
(capacitacion, actitud, forma de pen-
sar, virtudes humanas)

Formacion

Incentivacion del esfuerzo
complementario exigido por
el desarrollo del proyecto

Interés

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 38.

Comparativa de las barreras de personalidad de los individuos segin

las referencias bibliogrdficas consultadas
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Barreras de personalidad de los individuos & 7 > o [ os &
El habito
Primacia
Percepcion o retencion selectivas
Superego
Falta de seguridad en si mismo
Inseguridad y regresion
Sentimientos de amenaza y temor
Ignorancia
Dogmatismo-autoritarismo
Comunicacion no verbal
Desmotivacion
Diferencias en los niveles de experiencia
Diferencia generacional
Diferencia de género
Falta de confianza en las personas
Diferencias culturales
Aprendizaje experiencial
Falta de sensibilidad moral
Fuente: elaboracion propia
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Tabla 39.
Comparativa de las barreras de los grupos y centros educativos, derivadas
del proceso y del sistema educativo segun las referencias bibliogrdficas consultadas

Fernandez Pérez (1986)

Tejada (1998)
Simony Albert (1983)
y Torre (1994)
Szulanski (2003)
Riege (2005)

Gonzélez-Esteban
Soto y Cardenas (2007)

(2016)

Resistencias en Homeostasis
los grupos-centros

educativos Dependencia

Status quo

Valores y costumbres

Relaciones interpersonales

Satisfaccion grupal

Movilidad-Inestabilidad
del profesorado

Gestion de la innovacion

Resistencias derivadas Objetivos y fines de la educacion

del proceso
Clasificacion de los contenidos

Evaluacion

Trabajo a contra reloj

Desconexién teoria-practica

Obstaculos en Tendencia a la uniformidad
el sistema educativo

Centralizacion-Descentralizacion
del sistema

Falta de competitividad

Aislamiento

Escasa inversion en recursos

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 40.

Comparativa de las barreras de sistema social segtn las referencias
bibliogrdficas consultadas

Barreras sistema social

Fernandez Pérez (1986)

Simony Albert (1983)
y Torre (1994)

Tejada (1998)

Gonzélez-Esteban
Soto y Cardenas (2007)

Szulanski (2003)
(2016)

Riege (2005)

Estructura social

Valores sociales

Madurez del sistema social

Modernismos y tradicionalismo

Fuente: elaboracion propia

Para acabar, se delimitan algunos procesos que permiten guiar hacia el
cambio y la mejora institucional (véase tabla 41). En el caso de Hoppkins
(citado por Bolivar, 1997, p. 73), plantea la distincion de tres tipologias
de estrategias externas de apoyo para los centros educativos teniendo
en cuenta su nivel de desarrollo organizativo.

Tabla 41.

Procesos institucionales para la mejora del desarrollo organizacional

Desarrollo del
centro educativo

Caracteristicas

Tipologia
de estrategia

Condiciones previas
para el cambio

Centros fracasados
0 estancados

Se caracterizan por la
existencia de altos niveles
de fracaso y precisan de
apoyo externo.

Iniciar procesos de
desarrollo para alcanzar
un mayor grado de
eficacia

- Formulacion de objetivos
clarosy directos

- Objetivos limitados a la
dimension curricular
U organizativas

- Creacion de confianza
y competencia

Centros de bajo rendimiento
0 "gque pasan”

Son centros que por
Su bajo rendimiento
necesitan alcanzar
mayores niveles de
eficacia.

Apoyar el inicio del
proceso de desarrollo para
definir prioridades y crear
capacidades

- Redefinir las prioridades de
desarrollo

- Focalizar aspectos
especificos de ensefianza
y aprendizaje

- Construir la capacidad
de apoyo mutuo

Centros “"buenos”
0 "efectivos”

Son centros con alto nivel
de eficaciay que se les
reconoce cOMOo Centros
buenos.

Sostener y ampliar la
mejora para mantener la
eficacia son sus propios
recursos

- Permanecer o continuar
los esfuerzos de mejora

Fuente: elaboracién propia a partir de Hoppkins (citado por Bolivar, 1997, p. 73)
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Las culturas educativas basadas en valores ayudan a alienar a los miem-
bros de la organizacion con la institucién donde se encuentra. La com-
prension de las politicas que desarrolla y adopta o que tiene que adoptar
la escuela permite guiar los comportamientos de los grupos impulsores
de los centros educativos hacia la accién y la mejora de la escuela y, por
tanto, mejorar la proyeccién interna y externa de la institucion educativa.

Rosenthal (citado por Tomas 1 Folch, Castro, Graells, Sanjuan y Mas,
2006) plantea la existencia de cinco etapas para la creacién y el fomento
de una cultura institucional basada en valores. Mas concretamente,
plantea las etapas siguientes:

1. Definir los propésitos e incorporarlos a sus practicas y decisiones

2. Comunicar los fines y valores, y traducir los valores, image-
nes y narraciones

3. Actuar como modelo y asumir la responsabilidad. De esta
manera, las personas, sobre todo los mandos intermedios,
deben ejemplificar los valores y evitar que la cultura quede en
segundo lugar, detras de la productividad o del rendimiento.

4. Fomentar la identificacién con la institucion

5. Inspirar alos deméas mediante el liderazgo a partir de convic-
ciones personales y la generacion de confianza en coherencia
con los valores y propositos de la organizacion

Lopez et al., (citado por Tomas i Folch et al., 2006) plantean que el cam-
bio de una cultura basada en valores pasa por un proceso paulatino en
el que intervienen tanto variables internas como externas. Lo ilustran
de la siguiente manera:

Figura 6.
Ciclo para el cambio de cultura institucional

Una cultura
o subcultura
/ se transforma... g
del cual emerge bajo condiciones externas
una nueva cultura... que la perturban...
se desarrolla condiciones internas
¢l cambio... que facilitan el cambio...
se planean estrategias ante presiones
de cambio... que lo precipitan...
se construyen nuevas y algin acontecimiento
visiones de la organizacion... que lo desencadena
propiciando

la construccion de
nuevos liderazgos...

Fuente: recuperado de Lépez et al., (citado por Tomas i Folch et al., 2006, p. 46)
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Es normal que, ante el cambio y las innovaciones en las instituciones
educativas, se den resistencias porque implican hacer cambios en nues-
tros habitos, rutinas, conductas, concepciones sobre temas y nuestras de
maneras de percibir, sentir y actuar como profesionales y como orga-
nizacion.

Podemos concluir que, para el analisis de los facilitadores y las barre-
ras, es necesario que los responsables de los procesos de desarrollo y de
cambios organizativos tomen conciencia que el contenido, el contexto,
el proceso y las diferencias individuales entre los agentes del cambio
y los objetivos del cambio son elementos y factores que determinan y
condicionan el éxito.

En el caso de este estudio, se adopta como paraguas principal la clasifi-
caciéon que propone Tejada (1998) de barreras y facilitadores porque se
considera que es una clasificaciéon completa y que engloba muchos de
los factores de éxito e inhibidores que otros autores enumeran. Ademas,
incluye las diferentes dimensiones y variables contextuales mediatas e
inmediatas que consideramos clave para el analisis de los procesos de
desarrollo ético organizacional, como la estructura organizativa, el sis-
tema relacional, los objetivos, la direccion y el liderazgo institucional.
Ademas, apunta las barreras sociales y de proceso instructivo como
elementos fundamentales en el quehacer de las instituciones educativas.

5.4 Gestion de la ética organizacional en la escuela
y herramientas

En este capitulo, se describen y caracterizan una relacién de instrumen-
tos y herramientas para la gestion y evaluacion de la ética organizacio-
nal en la escuela. La delimitaciéon de estas herramientas es compleja ya
que normalmente se indica que las dificultades a la hora de movilizar
la ética organizacional son “técnicas o tecnologicas, econdémicas y juri-

dicas” (Lozano, 2007, p. 20).

Como ya se ha apuntado en los capitulos anteriores, las organizaciones,
una vez hecha la reflexion sobre cudl es el lugar de la dimension ética en
la institucién, deben decidir qué medio y qué estrategias van a emplear
para conseguir sus objetivos institucionales. Esta decision viene condi-
cionada por el tamaifio de la organizacion, la naturaleza de la actividad
que desempeiia, la fase del proceso de cambio en la que se encuentra,
la actitud y calidad humana de sus miembros, y la existencia de otros
elementos de accion indirecta (Guillén, 2006, 2014; Guillén et al., 2011).

Para que la ética se mantenga en la organizacion, es necesario asumirla
como perspectiva organizativa y llevarla a la accién. No hay que limi-
tarse a enumerarla en los documentos o en el empleo del lenguaje. Esto
solo es posible silos miembros de la organizacién la comprenden y tienen
el coraje de aplicarla (Gullet y Reisen, citado por Brown, 1992). Para
iniciar el camino hacia la ética organizacional, se precisa de reflexién
ética porque permite indicar cuales son las razones por las que se debe
actuar de una determinada forma y no de otra.
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Para que una reflexion ética sea exitosa, hay que tener en cuenta todas
las dimensiones morales de la organizacion. Las personas no se someten
solo a las normas por el miedo al qué diran o por la coaccién juridica.
Se someten a ellas “porque estan convencidos de su validez, de su legi-
timidad, de su caracter justo y de su valor para un buen clima y cultura
institucional” (Cortina, 1994, p. 97).

Para ello, ala hora de plantear una propuesta de desarrollo ético organi-
zacional en los centros educativos, cabe situarla en lo que algunos auto-
res denominan la ética discursiva o comunicativa (Gonzalez-Esteban,
2001, 2016; Garcia-Marza, 2017; Bara, 2016; Cortina, 2016, 2018). Para
Cortina (1994, p. 128), se basa en tres principios:

* “Principio de universalizacién™: una accién, norma o institu-
cion es justa o correcta cuando puede ser aceptada por todos
los interesados en el dialogo libre y simétrico.

* “Principio procedimental”: no nos dice qué normas hay que
seguir, sino cual es la forma racional para poder saber qué
reglas y valoraciones son correctas. Ayuda a tomar decisiones
mediante el descubrimiento por si mismo del camino mas
adecuado desde el punto de vista normativo.

* “Principio ideal, meta institucional o punto de vista moral
representa una exigencia que facticamente nunca puede ser
cumplida en su totalidad y por tanto, requiere que todos
miembros de la organizacion tomen parte en la argumenta-
cion y descripcion”.

La ética de la comunicacién para Garcia-Marza (2017) se basa en el
disefio de una infraestructura ética para todo tipo de organizaciones que
permita sustentar la confianza de la informacién ofrecida. Deliberar es
“considerar los motivos y las consecuencias de un determinado curso
de accion elegido, argumentando dicha solucién y sopesando los pros y
contras de manera que resulte el mas prudente” (Camps, 2001, p. 640).

Este tipo de liderazgo debe permitir que la estrategia de toma deci-
siones sea la reflexién critica y la deliberacion colectiva (Codd, 1989).
Ademas, la decision final debe devenir del consenso y no del triunfo del
mejor argumento con exclusion de los otros posibles que puedan bara-
jarse en el espacio de comunicacion colectiva. Alvesson (2002) propone
que la ética comunicativa es la estrategia clave y fundamental para la
accion en las organizaciones educativas con vistas a promover el cam-
bio y la transformacioén, e incluso para expresar ideas, metas, objetivos
y lineamientos institucionales (Blumer citado por Parra, 2017). Como

apunta Meélich (2010, p. 54),

La ética se configura como una respuesta a una interpelacién impo-
sible de prever y de planificar, a una demanda que irrumpe de forma
radical, que llega sin avisar y que rompe todos nuestros planes y todas
nuestras expectativas, todas nuestras normasy todos nuestros c6digos.
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Cuando se piensa en la reflexion ética, no hay que pensar en algo nuevo
porque las cuestiones, los desacuerdos, los juicios de valor y los supuestos
ya existen en la organizacién. Se trata de desarrollar un proceso cons-
ciente, de hacer explicitos los juicios de valor y los supuestos que actian
en las decisiones que se toman en la escuela. Se trata de evaluarlos con
criterios éticos apropiados y dialogados a partir de un sistema bien dise-
flado y justo, que respete a las personas de la organizacion.

Para Brown (1992, p. 35), la “reflexién ética [...] es el caracter con que
actuamos y respondemos a situaciones y actividades en la institucion”.
De ahi que cuando la organizacién debe dar respuesta, a veces basta
con una respuesta moral, pero podemos necesitar reflexionar sobre las
respuestas y decisiones tanto individuales como institucionales.

La ausencia de reflexién ética en la escuela no es porque no exista nada
sobre lo que reflexionar. Es posible que las personas de la comunidad
educativa no tengan aptitudes, herramientas conceptuales, tiempo, espa-
cios o capacitacién para llevarla a cabo. O, tal vez, la institucién edu-
cativa no es capaz de conducir las discusiones para promover y facilitar
las condiciones que permitan emprender procesos de reflexion ética.

Es fundamental en la ética discursiva que las personas tomen parte en
la argumentacién, en condiciones de perfecta simetria, sin coacciones
ni presiones, con las mismas capacidades y competencias, con todo el
tiempo necesario, etcétera, (Habermas, 1987; Brown, 1992; Cortina,
2007; Garcia-Marza, 2017; Gonzalez-Esteban, 2007). Como apunta
Habermas (citado por Gonzalez-Esteban, 2001), las condiciones forma-
les del discurso deben ser tales que aseguren a todos los participantes
en una completa igualdad de oportunidades puedan de ir de un nivel a
otro de desarrollo moral. La libre circulacién entre los diferentes niveles
requiere tiempo ilimitado, participacién eficaz, ausencia de presiones y
acceso a la informacion.

La transparencia, el acceso a la informacion y la difusion de los impac-
tos generados por la escuela deben ir siempre acompafiados por una
justificacion discursiva que requiere de la participacion y del acuerdo
de la escuela vy, si es posible, de todos los miembros de la comunidad
educativa. El hecho de hacer pablicos los esfuerzos realizados no es solo
una disposicién a la sinceridad, es también compromiso publico. Esta
disposicién también adquiere el rango de compromiso publico.

Sin estas condiciones previas, no se tendria un punto de referencia a partir
del cual se puede analizar la situacién y decidir racionalmente los propios
problemas practicos. No cabe olvidar que la administracion y la limita-
ci6én de tiempo constituyen un problema. Aunque sea posible gestionarlo y
paliarlo, también es imprescindible que las personas desarrollen acuerdos,
expectativas comunes o condiciones para la comunicacién Brown (1992).

El hecho de plantearse desde la organizacién la realizacién de pro-
gramas éticos institucionales permite desarrollar la sensibilidad ética,
facilita la promocion de valores éticos y promueve la toma de decisiones
éticas (Garcia-Marza, 2017; Osorio, 2018). Su implementacién propor-
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ciona guias para el comportamiento ético organizacional y ayuda a
comunicarlas para que los miembros de la organizacion sean conscientes

de lo que se espera de ella (Yeshu, 2016).

Gonzalez-Esteban (2001) plantea un marco de reflexién ético para las
organizaciones que busca promover la ética comunicativa y discursiva
comentada anteriormente. Para la autora, este marco cuenta con las
fases siguientes:

1. Determinacion del fin especifico o bien interno a la practica
que le corresponde y por el que cobra su legitimidad social la
organizacion. En el caso de la escuela, se trata de su finalidad
educativa y social y, especialmente, de su funciéon principal,
el desarrollo integral del alumnado.

2. Averiguar cuales son los medios adecuados para producir tal
bien y qué valores son precisos incorporar para alcanzarlos.
Algunos ya enumerados en este trabajo son aquellos apun-
tados por Cortina (1994, 2002) como valores irrenunciables:
la calidad en la gestion y los resultados, la honradez en el
servicio, el mutuo respeto en las relaciones internas y exter-
nas organizacion, la cooperacién o el trabajo en equipo, la
creatividad, la iniciativa como algunos de los mas relevantes.

3.Indagar en los habitos que tiene de ir adquiriendo la orga-
nizacién en su conjunto, ademas de los miembros que la
componen, para incorporar estos valores e ir forjando un
caracter que permita deliberar y tomar decisiones acertadas
en relacién con la meta

4. Discernir qué relacion debe existir con las distintas practi-
cas e instituciones. Los centros educativos estan en relacion
con otras instituciones, como la administraciéon educativa;
la administracién local; entidades, asociaciones de padres y
madres, deportivas, culturales, ladicas; servicios educativos
externos al centro educativo, etcétera. Aqui es preciso con-
templar aquella relacién mas alla de lo que marca estric-
tamente la normativa o del comportamiento moral mas
convencional e inicial.

5. Discernir qué relacion debe existir entre los bienes internos
y externos de la organizacién. Aqui se precisa una reflexién
sobre los beneficios sociales, ecologicos y de reconocimiento
de la organizacién.

6. Conocer, respetar y promover los valores de la moral civica
y los derechos que esa sociedad reconoce a las personas y en
la que la escuela se inscribe

Para Brown (1992, p. 24), el modelo de reflexiéon se resume en tres fases:
1) iniciacion de la necesidad de tomar una decision sobre una cuestion
organizativa; 2) analisis de las razones de los cursos de accién alterna-
tivos, incluyendo diferentes puntos de vista de los participantes; y 3) en
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la que los participantes examinan los acuerdos y desacuerdos y selec-
cionan los aspectos mas persuasivos para el grupo.

En este caso y para que el modelo de argumentacién sea persuasivo,
los miembros tienen que saber que sus opiniones seran consideradas en
serio y que el analisis se centrara en los puntos fuertes y débiles de sus
argumentos, y no en los de caracter personal. Deben estar protegidos
del ataque personal y del desafia al sostener todas sus opiniones. Los
participantes tienen que superar cualquier tendencia a ponerse a la
defensiva y evitar el conflicto. Por tanto, en esta propuesta, la reflexion
ética incluye el considerar las observaciones, los juicios de valor y los
supuestos, ademas del uso conjunto para expresar razones de peso favo-
rables a un curso de accién propuesto.

Si se ahonda en qué medidas se podrian proponer para promover el
desarrollo ético organizacional, Guillén (2006) traza una distincién
entre politicas y los medios de gestion en funcién de la visién de ética
organizacional que tenga la organizacién. Estos medios permiten a la
organizacion desarrollarse en los diferentes niveles de calidad ética que
el autor propone y que se describen en el capitulo 2.4.2. Segtn el autor,
existen medios de accién directa que no necesariamente estan liderados
por la direcciéon de la institucion, pero que terminan incidiendo en los
comportamientos organizativos a través de la cultura organizacional y
de su mayor o menor presencia de la ética en las decisiones organizati-
vas. Algunas de estas propuestas de accion directa pueden ser:

* “Politicas de ética basada en el cumplimiento”, son propues-
tas mas cercanas ala visién deontolégica de la ética (ver capi-
tulo 2.4.2), donde prevalecen las normas de autorregulacion
de la conducta ética y no tanto los principios de actuaciéon
normativos regulados por ley (Guillén, 2006).

Aqui se encuentran los medios que buscan evitar comportamientos que
puedan perjudicar la organizacion y, por tanto, “buscan prevenir, detec-
tar y castigar las transgresiones de la ley por parte de los miembros de
la organizacion” (Melé, 2009, p. 110).

+ “Politicas de ética basadas en la integridad ética”, son pro-
puestas que buscan el desarrollo del autogobierno de los
miembros de la organizacién de acuerdo con las normas
institucionales. Estas ponen el acento en la combinacion entre
el cumplimiento de las normas y la responsabilidad de cada
persona para comportarse éticamente.

El objetivo de estas estrategias es “promover conductas éticamente res-
ponsables, obrar bien y la norma es entendida como un medio [...]”
(Guillén, 2006, p. 233). Para Melé¢ (2009, p. 230), son propuestas organi-
zativas proactivas de la ética organizacional que requieren de elementos
que promuevan su conocimiento, su puesta en practica y su seguimiento.
Aqui la direccion puede promover codigos éticos, auditorias, controles
y sanciones porque se elaboran a partir de normas y principios de con-
ducta especificos, no necesariamente dados por la organizacién, sino

La Direccion escolar y la Etica Organizacional en los centros de educacién 222
infantil y primaria de Catalunya, por Sara Colorado Ramirez



que surgen de la coherencia de los integrantes y sus valores éticos com-
partidos. La direcciéon también puede desarrollar procesos de decision,
sistemas organizativos y de formacién encaminada a fomentar la res-
ponsabilidad en las normas, los principios y los valores éticos.

» “Politica ética basada en la excelencia”, que busca la mejora
personal de los miembros de la organizacién como seres
humanos, y la contribuciéon que estos realizan para el bien
comuin mediante su tarea cotidiana. Aqui se busca el creci-
miento y la mejora de las virtudes y de cualidades éticas de
los miembros de la organizacion.

Ademas de los medios directos, Guillén (2006) indica que se precisa el
disefio de mecanismos indirectos que permitan alcanzar los resultados
esperados; la definicién de tareas y procesos que sean coherentes con
la cultura ética que se pretende alcanzar en la organizacion en materia
de gestion de personal, del sistema relacional, la seleccion de personas
planteada con criterios objetivos, de equidad y de orientacién personal;
la motivacion de las personas de la organizaciéon y la promocion del
desarrollo de las personas en la organizacion.

Para Arango y Tamez (2016), las infraestructuras éticas béasicas para
promover niveles de desarrollo ético serian el velar por el marco legal,
el disponer y crear mecanismos de responsabilidad, los codigos de con-
ducta, el trabajar la socializacion profesional, las condiciones de ser-
vicio publico, los organismos de coordinacién y la participacion de las
personas de la organizaciéon. En cambio, para Bautista (2013), es fun-
damental disefiar procesos y herramientas que busquen la orientacion,
el control y la gestiéon como elementos fundamentales para el correcto
funcionamiento y la evaluacion de la ética organizacional.

Sise tiene en cuenta lo enumerado hasta ahora, el desarrollo ético orga-
nizacional precisa, desde la direccion escolar, planificacion estratégica
y el pensar procesos organizativos y propuestas institucionales forma-
les e informales que se conviertan en la practica y el comportamiento
habitual en la institucién.

Para Lloyd y Mey (2010), la aplicacién e implantacién de los procesos
de gestion ética precisa de:

1. Un lider como componente esencial porque es quien crea
las condiciones éticas

2. Un Codigo ético como recurso que provee los lineamientos
para una mejor toma de decisiones éticas

3. El entrenamiento ético para proveer a los empleados
del poder y habilidades para tomar decisiones éticas

La evaluacién de la calidad y la cultura ética organizacional es mas
facil cuando existe y se da un compromiso por parte de la direccion
para predicar con el ejemplo y crear politicas y practicas que permitan
alinear los comportamientos reales con los objetivos del programa de
ética. También es mas facil cuando se dispone de sistemas de monito-
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reo del desempefio que identifiquen las faltas a la ética (Osorio, 2018).
Asi que, en funcion del tipo de organizacién, hay que analizar la mejor
forma de evaluar las iniciativas éticas. En el caso de las escuelas, las mas
pertinentes serian las evaluaciones con un caracter reflexivo y dialégico,
que sean coherentes con la naturaleza y principios de este tipo de insti-
tuciones (Rubio, 2004; Cortina, 2016; Solano et al., 2018).

Aqui es fundamental la propuesta de un asesor ético, que tiene como
principal objetivo ofrecer ayuda y orientacién para la resolucién con-
sensuada de conflictos en contextos especificos. Se caracteriza por desa-
rrollar tres niveles de asesoramiento. El primer nivel atafie la necesaria
“aclaracion de conceptos basicos”, es decir, aclarar qué se entiende por
cada uno de los valores. El segundo nivel implica que el asesor ético
explique qué condiciones son necesarias para que se pueda hablar en
estos términos sin negar otros valores y derechos universales. Se trata
de “plasmar las ideas anteriores en forma de normas, recomendacio-
nes, valores... que definan el sentido y la finalidad de la organizacion”
(Cortina, 1994, p. 127). Y el tercer y ultimo nivel de la asesoria ética es
“la aplicacién de estas normas generales que definen la institucién en
el terreno particular y situacional de la toma de decisiones concretos”
(Cortina, 1994, p. 129). Aqui es fundamental tener en cuenta las circuns-
tancias particulares, las presiones concretas del entorno y las dificulta-
des de realizacién de cada centro educativo. Lo que se busca es saber
qué tipo de dimensién moral tiene la organizacion y como es capaz de
tomar decisiones ya que se encuentra inmersa en las relaciones humanas.

Para que se pueda dar esta asesoria ética, es imprescindible que la
organizacién, y en particular la direccién, entienda que las decisiones
deben tomarse desde el prisma de la consideracion de toda la comu-
nidad educativa y de las propias personas; que el objetivo de la ética
organizacional es analizar el campo de interseccion entre la ética y la
accioén institucional; y que es necesario el didlogo entre los implicados
para tratar temas como la utilidad, el impacto, la justicia y la equidad,
tanto internas como externas, de la decisién que se vaya a tomar.

Tal y como apunta la responsabilidad social, una asesoria ética que
encuentra en la participacion y en el dialogo la base ética de la confianza
debe insistir una vez mas en el principio de publicidad como punto de
partida para alcanzar los objetivos planteados. En palabras de Murphy
(1998), Melé (2009) y Guillén (2006), el respeto a las personas, la equidad
en el trato, la veracidad, la integridad, el trabajo en equipo, la confianza
mutua, la comunicacién abierta y la calidad son valores institucionales
que facilitan el disefio de procesos de desarrollo ético organizacional.

A continuacion, se describen y concretan en la institucién educativa
algunas de las herramientas y su posible aplicacion. Con el fin de man-
tener la coherencia interna de lo expuesto en este trabajo, la autora
comenta y describe aquellos instrumentos y medios que pueden tener
cabida en la escuela por su autonomia pedagodgica y organizativa, y
por las normativas vigentes. Entiende que las escuelas son instituciones
Unicas, con sus particularidades, y que requieren ser comprendidas y
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analizadas en funcion del entorno donde estan situadas. Por tanto, la
descripcién y limitacién de los valores institucionales y el proceso de
desarrollo ético es concreto y especifico de cada institucion educativa.

En definitiva, hay que explicitar los valores y las normas implicitas en
cada una de las situaciones, ademas de los valores en conflicto ante los
que se plantea una cuestiéon. Hay que introducir la discusion del pro-
blema o el dilema institucional en el proceso de decision de la dimen-
sion ética. Para ello, la asesoria ética debe utilizar el saber experiencial
y profundizar sobre qué habitos hay que adoptar, sobre las excelen-
cias de la organizacion y sobre los valores institucionales que hay que
poner en practica.

Aun asi, el paso de la ética organizacional a la cultura organizacional
de una institucién debe implicar el saber si lo que se hace o se decide
esta bien o mal; requiere siempre de la publicidad, de hacer publica la
intencién de la organizacién (especialmente a los miembros de la insti-
tucion) porque la forma mas rapida y eficaz de ganar confianza dentro
y fuera de la organizacion es mostrando qué se ha hecho y qué se quiere
hacer (Cortina, 1994; Guillén, 2006; Guillén et al., 2011; Garcia-Marza,
2017). Se trata de ofrecer transparencia y también de promover la par-
ticipacion e implicacién institucional, ambas inseparables.

5.4.1 Los Cadigos éticos escolares

Los Codigos éticos para Guillén (2006) suponen un medio de accién
directa sobre la calidad y la dimension ética de la i