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Hace treinta afios nacieron dos movi-
mientos tedrico-practicos que compartian
la pretensién de aportar conocimientos para
optimizar la calidad de la educacién. Los
movimientos de Eficacia Escolar y de Me-
Jjora de la Escuela, ademés del mismo fin,
tenian en comiin el objeto de su atencién:
el centro docente como unidad basica del
proceso educativo. Ambos nacieron y se de-
sarrollaron sobre el postulado de que la
escuela es el lugar idéneo para el desarro-
Ilo de la calidad educativa, aspecto, en prin-
cipio obvio, que ha sido olvidado en no pocas
ocasiones por legisladores, investigadores
g, incluso, por los propios docentes. Sin em-
bargo, por motivos sélo achacables a ab-
surdos enfrentamientos metodoldgicos e
incomprensibles disputas académicas, am-
bos enfoques han caminado de espaldas uno
del otro hasta hace pocos afios.

Es de perogrullo afirmar que el movi-
miento de Eficacia Escolar busca encon-
trar los factores que hacen que una escuela
sea «eficaz». Pero ya no Jo es tanto aclarar
que se entiende como eficaz aquel centro

que promueve el progreso de todos sus
alumnos més alld de lo que serfa esperable
considerando su rendimiento inicial y su
historial, asegura que cada uno de ellos
alcance el mayor nivel posible en todos los
aspectos de su rendimiento y desarrollo, y
se mantiene asi a lo largo del tiempo (Stoll
v Wikeley, 1998). Desde su creacién, el mo-
vimiento de Eficacia Escolar ha atravesa-
do diferentes fases que han ido trans-
formando sus planteamientos, enfoques,
metodologias y resultados (p.e. Creemers,
1997), pero el resultado final siempre ha
sido una lista mds o menos larga de facto-
res asociados al rendimiento académico del
alumnado. Asi, aparecieron los famosos cin-
co factores de Rutter ef al. (1979), las lis-
tas elaboradas como resultado de inves-
tigaciones como las de Reynolds (1982) y
Mortimore et al. (1988) en Inglaterra o
Teddlie y Stringfield (1993) en Estados Uni-
dos, o las listas surgidas de revisiones de
trabajos como los realizados por Levine y
Lezotte (1990), la American Association of
School Administrators (1992), Scheerens
(1992), Reynolds et al. (1994), Sammons,
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Hillman y Mortimore (1995) o Townsend
(1997). En los dltimos afios se ha intenta-
do superar el mero listado de factores para
proponer modelos comprensivos de efica-
cia. En esa linea se encuentran los mode-
los de Scheerens (1992), que pone el acento
en la escuela, y de Creemers (1994), en el
que el aula ha ganado protagonismo. En
Espafia se han hecho algunas buenas in-
vestigaciones sobre el tema, entre las que
caben ser destacadas las tesis doctorales
de Milldn (1978), Fuentes (1986), Gémez
Dacal (1989), Garcia Duran (1991) y Ro-
driguez Gémez (1991), y los trabajos desa-
rrollados por el CIDE (Mufioz-Repiso ef al.,
1995) y el equipo coordinade por Castején
(1996). Sea como fuere, la linea de investi-
gacién de Eficacia Escolar se caracteriza
por ser un movimiento teérico desarrolla-
do por investigadores, con una limitada
aplicacién préctica directa, que pretende
obtener una «instantdnea» de la escuela.

El movimiento de Mejora de la Escue-
la, por el contrario, ha sido desarrollado
fundamentalmente por los «préicticos» de
la educacién (docentes, directivos, etc.) y
esta dirigido a la cambiar la realidad exis-
tente mas que a estudiarla. De nuevo es
obvio sefialar que este movimiento se pro-
pone desarrollar estrategias para mejorar
los centros docentes (Hopkins, 1990;
Fullan, 1993; Hopkins, Ainscow y West,
1994; Hopkins y Lagerweij, 1997; Horne
y Brown, 1997; Halsall, 1998), entendien-
do por mejora escolar «un esfuerzo siste-
matico y continuo dirigido a cambiar las
condiciones de aprendizaje y otras condi-
ciones internas asociadas en una o més
escuelag, con la finalidad dltima de alean-
zar las metas educativas més eficazmen-
tes (van Velzen et al., 1985, 48). En

definitiva, su preocupacion estriba en cémo
cambiar la escuela, cmo proporcionar al
agente de cambio las habilidades necesa-
rias para llevar a cabo la mejora escolar
y para su comprensién. Por tanto, se cen-
tra mis en el «dmo» del cambio que en
el «qué» del mismo y, sobre todo, en reali-
zar el cambio més que en reflexionar so-
bre él. Esto ha dado lugar a que no se
disponga atn de una teoria de Mejora de
la Escuela que ayude a comprender el pro-
ceso de cambio y dé pautas para interpre-
tar y cambiar la realidad. En Espafia este
movimiento ha tenido muy poca repercu-
si6n (Murillo, 2000), probablemente por la
tradicional falta de autonomia escolar con
las consiguientes implicaciones en el dm-
bito administrativo, académico y cientifi-
co. S6lo en fechas muy recientes, im-
pulsado por iniciativas de las Administra-
ciones ptblicas tales como los «Planes
Anuales de Mejorar, ha empezado a cono-
cerse, y va estdn apareciendo algunas
obras sobre el tema (p.e. Bolivar, 1999).

En el ambito internacional, la auténti-
ca novedad de estos afos es la aparicién
de un nuevo enfoque tedrico-practico que
funde los movimientos de Mejora de la Es-
cuela y de Eficacia Escolar, denominado
Mejora de la Eficacia Escolar (Effective
School Improvement —ESI—). A pesar de
lo reciente de su creacién existe ya un ni-
mero considerable de aportaciones en este
campo, entre las cuales se pueden desta-
car las de Reynolds (1993); Reynolds,
Hopkins y Stoll (1993); Reynolds et al.

(1996); Robertson y Sammons (1997); Stoll

y Reynolds (1997); Gray et al. (1999); |
Murillo (1999); Scheerens, Amelsvoort y &
Donoughue (1999); Stoll y Fink (1999) y &

Muiioz-Repiso ef al. (2000).
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Una aproximacién al concepto de ESI
desde la préctica es la definicién elaborada
por los autores de este articulo sobre lo
que supone un programa de mejora de la
eficacia escolar:

«un proceso de cambio sistematico y
continuo de un centro docente para al-
canzar determinadas metas educativas
de una manera més eficaz, a través de
la identificacién, reformulacién y
optimizacién de los elementos funda-
mentales del centro y su interrelacién,
que es desarrollado desde el centro y
apoyado desde el exterior, con la impli-
cacién de la mayorfa de los agentes que
forman parte de la comunidad educati-
var (Mufioz-Repiso et al., 2000).

Por tanto, las caracteristicas definitorias
de un programa de mejora de la eficacia
escolar son las siguientes:

1. Es una accién duradera en el
tiempo, no un esfuerzo puntual.

2. Se orienta hacia el logro de unas
metas educativas concretas. Es decir,
busca la mejora de aspectos concretos
del rendimiento escolar de los alumnos
(adquisicién y dominio de destrezas
instrumentales bdsicas, de orden supe-
rior y metacognitivas) y del desarrollo
socio-afectivo de alumnos, profesores y
padres.

3. Se lleva a cabo mediante la iden-
tificacién, reformulacién, reestructura-

. " cén y optimizacién de los elementos de

entrada, proceso y producto del centro,
y de sus interrelaciones.

B

4. Se emprenden acciones para mo-

dificar tanto los procesos de ensefianza
y aprendizaje como los procesos
organizativos y relacionales dentro del
centro escolar.

5. El proceso de cambio se lleva a
cabo de forma sistémica y organizada.

6. Se desarrollan simultinea o su-
cesivamente varias estrafegias coordi-
nadas entre sf y orientadas a una meta
comin.

7. Comprende las siguientes fases:

* vision estratégica,

* evaluacién de necesidades o diag-
nostico previo,

¢ planificacion,

* desarrollo,

* seguimiento y evaluacién del pro-
grama,

¢ institucionalizacién de los cam-
bios.

8. El impulso, desarrollo y coordi-
nacién provienen del centro educativo,
no del exterior.

9. Participa y se implica activa-
mente gran parte del personal docente
del centro.

10. Se busca la implicacién de
alumnos, padres y demds miembros de
la comunidad educativa.

11. Es deseable la colaboracién de
agentes externos en la formacién de pro-
fesorado y directivos, el seguimiento del
programa y la valoracién de los resul-
tades.

El reto mds inmediato para consolidar
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el nuevo enfoque es la elaboracién de una
teoria de Mejora de la Eficacia Escolar y
de un modelo que la represente. De acuer-
do con Scheerens (1992), una teoria expli-
ca las relaciones entre fenémenos. Consiste
en un conjunto de unidades (hechos, con-
ceptos, variables), un sistema de relacio-
nes entre las unidades e interpretaciones
sobre esas relaciones que sean com-
prensibles y ayuden a predecir sucesos em-
piricos. A su vez, un modelo especifica y
visualiza estos fenémenos de una forma
reducida, muestra los elementos principa-
les de la teoria y sus relaciones.

Con esa idea, el Centro de Investiga-
cibn y Documentacién Educativa (CIDE),
en colaboracién con el ICE de la Universi-
dad de Deusto, estd participando en una
investigacion internacional financiada con
fondos TSER (Targeted Socio-Economic
Research) de la Unién Europea cuyo prin-
cipal objetivo es elaborar un modelo com-
prensivo de Mejora de la Eficacia Escolar.
El titulo del trabajo es Capacity for Change
and Adaptation of Schools in the Case of
Effective School Improvement y es coordi-
nado por el profesor Bert Creemers desde
el Groningen Institute for Educational
Research (GION).

Hasta el momento se han utilizado dos
estrategias para la elaboracién de una teo-
ria de Mejora de la Eficacia Escolar. En
primer lugar, y teniendo en cuenta que este
nuevo enfoque nace como consecuencia de
la fusién de otros, parece razonable anali-
zar las teorias que fundamentan los movi-
mientos-madre; es decir, examinar las
teorias propuestas de Eficacia Escolar y de
Mejora de la Escuela y estudiar qué puede
aportar cada una de ellas. Este es el proce-

dimiento seguido hasta el momento por la
mayoria de los autores (p.e. Reynolds et
al., 1997; Gray ef al., 1999) y estd dando
interesantes frutos. Sin embargo, el nuevo
enfoque es algo mds que la suma de los
anteriores, por lo que este método tiene
una fiabilidad relativa,

La segunda estrategia, frecuentemente
utilizada, es el analisis inductivo, Consiste
en estudiar experiencias de mejora de la
eficacia escolar para, a partir de ellas, es-
tablecer lineas generales. Se trata, en defi-
nitiva, de seguir los pasos para la creacién
de la teoria desde la prdctica, desde los
hechos. Este camino suele ir emparejado
al anterior, y también se utiliza para ejem-
plificar los hallazgos resultantes de la
aplicacion de la primera estrategia
mencionada. De esta forma, Stoll et al.
(1997), por ejemplo, ofrecen una relacién
de buenos ejemplos y extraen itiles con-
clusiones.

La investigacién internacional sefiala-
da, ademds de las anteriores estrategias,
estd siguiendo una tercera via: partir de
ofras tradiciones tedricas y analizar qué
contribuciones pueden hacer éstas a la
construccion de una teorfa de Mejora de la
Eficacia Escolar. Asi, parece claro que tra-
diciones tales como las «Teorias de Orga-
nizacién Escolar», «Teorias del Curriculos,
«Aprendizaje Organizatives o «Teorfas del
Comportamiento», entre otras, aportan ele-
mentos interesantes para mejorar la efica-
cia de un centro escolar. Esta tercera via
es mas elaborada, mas madura, dado que
parte de conocimientos ya establecidos. Sin
embargo, es sobre la que menos se ha tra-
bajado hasta el momento.

Aportaciones de las Teorias de la Organizacién al nuevo...

Analizando cada uno de los tres cami-
nos para elaborar un modelo de Mejora de
Ia Eficacia Escolar, se puede concluir que
no es posible hablar de la superioridad de
una estrategia frente a las otras. Mas bien
al contrario; todas y cada una son necesa-
rias para ir avanzando. Todos los esfuer-
zos resultan pocos y las ventajas de sus
aportaciones mutuas son innegables.

Con este articulo se pretende contribuir
a la creacién de una teorfa de Mejora de la
Eficacia Escolar siguiendo la tercera estra-
tegia comentada. Concretamente, se anali-
zardn las aportaciones de las teorias de
Organizacién Escolar a los dos movimien-
tos tedrico-practicos y a su sintesis en el
nuevo enfoque. Se acomete esa tarea me-
diante la deteccién de las huellas que han
dejado las aportaciones e influencias de las
teorias de la Organizacidn en los movimien-
tos de Eficacia Escolar y de Mejora de la
Escuela. El punto final, el resultado pre-
visto, es una relacién de propuestas alum-
bradas al hilo del anterior anilisis, que
pueden ayudar a la construccién de una
teoria de Mejora de la Eficacia Escolar.

1. Aportaciones generales

El desarrollo y los hallazgos de las dife-
rentes teorias de la Organizacién han teni-
do una gran repercusién tanto en el
movimiento de Eficacia Escolar como en el
de Mejora de la Escuela. En ocasiones, esta
influencia ha sido reconocida explicitamen-
te por investigadores y précticos, que han
asumido los supuestos de una determina-
da teorfa antes de acometer un proceso de
cambio o una investigacién; en otros casos,
por el contrario, las influencias son indi-

| . rectas, més dificiles de detectar. Pero, tan-

to en la concepcién de la escuela que tie-
nen el investigador y el préctico como en
los caminos elegidos para su transforma-
cién, se encuentra siempre subyacente una
teoria de la organizacidn.

De la misma manera, el desarrollo de
las teorfas de la Organizacién ha estado
fuertemente influido por los resultados de
la investigacién sobre eficacia escolar y por
las conclusiones obtenidas de la puesta en
marcha de programas de mejora, De he-
cho, no resulta excesivamente arriesgado
afirmar que el movimiento de Eficacia Es-
colar ha sido, en los wltimos tiempos, la
linea mds importante de investigacién so-
bre los centros docentes como organizacio-
nes y cuyos resultados han tenido mayor
influencia en la generacién de las diferen-
tes teorias organizativas. Dado el interés
que mueve este articulo, sin embargo, no
se recoge el «envés» de la moneda; se cen-
tra, exclusivamente, en analizar las apor-
taciones de las teorias de la Organizacién
en los enfoques de Eficacia, Mejora y Me-
jora de Eficacia Escolar, y no viceversa.

Las teorfas de la Organizacién, como
cualquier teorfa, representan diferentes
prismas que ayudan a entender (modelos
explicativos) y a optimizar (modelos
prescriptivos) una realidad, en este caso el
funcionamiento de los centros educativos.
Por su propio planteamiento, es decir, por
su pretensién holistica, suponen estrate-
gias (0 esquemas) para analizar la reali-
dad que, en cierto sentido, son incom-
patibles entre si. De esta manera, tan il6-
gico seria afirmar la total invalidez de de-
terminada teoria, especialmente en cuanto
modelo explicativo, como pretender crear
una tnica teoria de la organizacidn, en un
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esfuerzo de sintesis ecléctica que aunara
todas las existentes.

Sin embargo, y sin ser contradictorio
con lo dicho anteriormente, cada una de
estas teorfas, al centrarse prioritariamente
en determinados aspectos de la organiza-
cién, ha dejado como poso en el saber co-
lectivo alguna idea que conforma la
«cultura comin» de la organizacién esco-
lar. Las perspectivas que se suponian in-
compatibles entre si resultan ser aproxi-
maciones, desde diferentes 4ngulos, a una
misma realidad. Para seguir con el ejem-
plo del prisma, podria decirse que cada una
de sus caras planas aporta un enfoque va-
lioso a la comprensién del objeto tridimen-
sional. Asi, la compleja realidad educativa
se ha ido viendo iluminada sucesivamente
por diferentes teorias interpretativas y se
ha apoderado de un cierto ciimulo de cono-
cimientos tiles (Scott, 1981; Pfeffer, 1982;
Bolman y Deal, 1984; Sergiovanni, 1984;
Bush, 1986; Martin-Moreno, 1996; Coro-
nel, 1998; Sabirén, 1999).

Las teorfas racionales y estructurales
han aportado el énfasis en la estructura y
en la necesidad de coherencia tanto inter-
na como de la organizacion escolar con los
objetivos y los resultados (Perrow, 1991).
También hay que reconocer como aporta-
cién suya la importancia concedida a los
resultados y a la evaluacién y el control
constante de los procesos (Martin-Moreno,
1996). Las teorias de recursos humanos,
por su parte, han obligado a volver la mi-
rada hacia el profesorado como elemento
clave del proceso educativo (Herzberg, 1976;
Bush, 1997). La mayor aportacién de la
teoria simb6lica es su interés por la cultu-
ra propia de la organizacién escolar que, al

aglutinar voluntades, es responsable en
gran medida del funcionamiento del cen-
tro (Cood, 1989; Chanlat et al., 1990). La
teoria socio-critica, que saca a la luz el con-
flicto y la lucha de poder como motor de
una organizacién, proporciona una expli-
cacién a ciertas dindmicas propias de los
procesos escolares que escapan a la ldgica
racional de su estructura de funcionamien-
to (Deetz y Kersten, 1984; Martin-Moreno,
1996; Coronel 1998). La importancia con-
cedida al liderazgo en todas las teorias de
la organizacién tiene su clara traslacién
dentro del dmbito escolar en el papel cen-
tral de la direccién, aunque esta funcién
pueda verse de forma diametralmente dis-
tinta segdn la perspectiva tedrica desde la
que se analice (Coronel, 1998; Sabirén,
1999).

Todos estos elementos, descontextuali-
zados de la teorfa que los gener6, forman
parte del acervo comiin del saber tanto de
los actores de la escuela como de los que
intentan estudiarla, aun sin conocer la teo-
ria madre. Tomadas en su conjunto, estas
teorias de la Organizacién han tenido una
incidencia diferente en los movimientos de
Eficacia Escolar y de Mejora de la Escuela.

2. Aportaciones al movimiento de
Eficacia Escolar

Las listas de factores-clave de eficacia
escolar estdn extraidas de revisiones de in-
vestigaciones sobre eficacia escolar. Este
hecho hace que, aunque la investigacién
original parta de una sélida base tedrica
sobre la organizacién escolar, la conjun-
cién de factores procedentes de investiga-
ciones con distintos planteamientos de

Aportaciones de las Teorias de la Organizacién al nuevo...

partida genere listas formadas exclusiva-
mente por agregados de evidencias empiri-
cas, sin un sustento tedrico unificador. Tal
vez por ello, por su finalidad més académi-
ca que préctica, mds explicativa que
prescriptiva, o tal vez por su pretensién de
basqueda de leyes generales, de factores
que determinan la eficacia de cualquier cen-
tro docente, lo cierto es que hasta el mo-
mento es escasa la incidencia de la
investigacidn sobre eficacia escolar en la
transformacién de centros docentes concre-
tos. La aparicién en estos iltimos afios de
nuevos planteamientos metodolégicos ta-
les como los modelos multinivel, que incor-
poran a los modelos los efectos del contexto,
puede hacer cambiar la situacién y alterar
el estado de «meseta» en el que se encuen-
tra la investigacién en este campo
(Creemers ef al., 1998).

De cualquier forma, las distintas teo-
rias de la Organizacién han ido aportando
diferentes elementos que van conformado
el puzzle ain inacabado que viene a ser la
lista de factores de eficacia. De hecho, no
es descabellado pensar que la evolucién en
el movimiento de Eficacia Escolar ha teni-
do como telén de fondo Ia evolucién de las
diferentes teorias organizativas. Y, segu-
ramente, estas teorias, en momentos suce-
sivos, al ir poniendo el énfasis en distintos
elementos han servido para plantear las
hipétesis de las investigaciones empiricas
(Visscher, 1999).

El inicio de la investigacién sobre efica-
cia escolar se sitda en el Informe Coleman
(1966) y sus consecuentes (Jenks et al.,
1972). Estos trabajos parecen influidos por
el bloque de teorias que se han denomina-
do «racionales y estructurales» en su inte-

rés por las cuestiones més formales del cen-
tro docente. Este enfoque, junto con la fal-
ta de una metodologia de andlisis adecuada
y el hecho de considerar Ginicamente va-
riables «ficilmente medibles», pueden ex-
plicar sus pesimistas conclusiones.

Como reaccién a estos trabajos surgid
la primera generacion de estudios sobre efi-
cacia escolar (Creemers, 1997). Inicialmen-
te, se realizaron grandes investigaciones
en las que se pretendia encontrar factores
que estuvieran correlacionados con el ren-
dimiento de los alumnos analizando las ca-
racteristicas de la escuela y el aula (p.e.
Brookover et al., 1979; Edmonds, 1979).
En estos casos, la influencia de las teorfas
racionales y estructurales seguia siendo ex-
clusiva. En los afios ochenta se produjo un
giro en la orientacién de los trabajos, en el
sentido de que empezaron a considerarse
aspectos tales como la «implicacién de los
alumnos», el «control institucional», la «di-
reccidn coactivar y las «actitudes hacia el
vestir, la conducta y la morals, que a la
postre demostraron incidir en los resulta-
dos escolares (p.e. Reynolds, 1982). Hay,
por tanto, timidos intentos de tener en
cuenta ciertas ideas procedentes de las teo-
rias simbdlicas.

En la segunda generacicn de estudios
comienzan a ser considerados sistematica-
mente factores mds relacionados con otras
teorias. De esta forma, las teorias simbéli-
cas tienen una gran incidencia en algunos
trabajos desarrollados en esta época. Asi,
muchos de los estudios sobre eficacia esco-
lar se refieren en ocasiones al lenguaje y
las ideas que describen una esencia moral
y espiritual de las escuelas, a la idea de
que objetos y actividades a menudo tienen
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un significado implicito y sirven a propési-
tos ocultos importantes, y reconocen que
las escuelas hacen mucho méds que produ-
cir aprendizajes (Deal, 1985). De ahi que
la cultura de la escuela, sus ceremonias,
rituales, costumbres, historias, héroes, re-
laciones, valores, significados y estructu-
ras formales pasen a ser objetos de maxima
atencién en la investigacién. Purkey y
Smith (1985) llegan a afirmar que el prin-
cipal factor que genera diferencias en la
eficacia de las escuelas es la cultura del
centro. Realmente, lo que se postula es que
el enfoque més directamente surgido de
las teorfas estructurales y racionales se vea
complementado por un enfoque cultural,
aunque sin llegar a plantear una alterna-
tiva radical.

La repercusién de las teorias de recur-
508 humanos en la investigacién de efica-
cia escolar tiene su fiel reflejo en la revisién
de estudios realizada por Austin y Reynolds
(1990), que presenta las conclusiones del
International Congress for School
Effectiveness and Improvement (ICSEI'90).
En ella aparecen como factores clave el de-
sarrollo profesional, bdsicamente la plani-
ficacion y la implicacién del cuerpo docente
en el logro de las metas, y la colaboracién
y las relaciones de colegialidad entre do-
centes.

Un tltimo paso en la evolucién de la
investigacién sobre eficacia escolar es la
propuesta de modelos comprensivos. Entre
ellos destaca el modelo de Creemers (1994),
marco que parece claramente influido por
las teorias racionales y estructurales, pero
que incorpora algunos elementos de otras.
La teoria racional le aporta la preocupa-
cién por los objetivos y normas perfecta-

mente estructurados, la coherencia entre
todos los elementos y el control y evalua-
cién en cada uno de los niveles. De la teo-
ria sistémica procede su visién multinivel
de la eficacia escolar y la pretensién de
totalidad, al incluir tanto la organizacién
escolar como su entorno y el flujo entre
ambos. Aunque en menor medida, se ob-
serva en el modelo la incidencia de las teo-
rias simbdlicas en la preocupacién por la
cultura escolar y la cooperacién, y las apor-
taciones de las teorfas de recursos huma-
nos por la inclusién de diversos elementos
relativos a la formacién y competencia de
log profesores.

De esta forma, se puede concluir que
aunque inicialmente fueron las teorfas ra-
cionales, estructurales y sistémicas las que
orientaron la investigacién sobre eficacia
escolar, mas adelante fueron introducién-
dose otros planteamientos (Visscher, 1999).
Las listas de factores, por tanto, son una
mezcla de influencias de diversas teorias,
con la excepcién de la teorfa sociocritica,
que ha aportado poco a los resultados de la
investigacién sobre eficacia escolar.

Es posible que una de las lineas de fu-
turo en eficacia escolar sea la considera-
cién de los planteamientos aportados por
las teorias socio-criticas como forma de ex-
plicar la realidad de los centros docentes.
De hecho, en paises como Espafia y Portu-
gal, donde el directivo escolar es elegido
por los representantes de profesores, pa-
dres y personal de administracién y servi-
cios y, en Secundaria, de alumnos, el
funcionamiento del centro se mueve en

gran medida por conflictos y luchas de po- 1

der. En el momento de las elecciones a di-

reccién el candidato es, por tanto, mas un £
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lider social y politico que un futuro gestor,
Las luchas por el poder, la existencia de
grupos m4s o menos organizados como opo-
sicién al actual equipo directivo y los con-
flictos ideoldgicos que subyacen a todo el
proceso son realidades cotidianas que ex-
plican en gran medida la cultura del cen-
tro y que condicionan sus posibilidades de
cambio, ¥ que pueden ser mejor aprehen-
didas desde los modelos politicos que des-
de los actuales enfoques racionales y
estructurales,

3. Influencias en el enfoque de

Mejora de la Escuela

En estos momentos estdn surgiendo dis-
tintas voces que reclaman la necesidad de
una teoria de Mejora de la Escuela que
contribuya a la creacién del nuevo enfoque
de Mejora de la Eficacia Escolar (p.e.
Hopkins, 1996; Hopkins y Lagerweij, 1997).
Las propuestas al respecto apenas sientan
las bases para construir esos modelos, y no
se cuenta siquiera con aproximaciones,
como ocurre en el caso del movimiento de
Eficacia Escolar. Posiblemente su cardcter
eminentemente practico y la existencia de
miltiples estrategias han contribuido a esa
falta de modelos.

Sin embargo, si es posible afirmar que
cada propuesta de mejora, aunque sea de
forma implicita, parte de una teorfa de la
organizacién determinada. Efectivamente,
cada teorfa de la organizacién ofrece un
modelo de escuela distinto y propone ac-
ciones diferentes para su transformacién.
Con este planteamiento, Elmore (1978) ela-
boré una interesante propuesta en la cual

| relacioné diversas estrategias de cambio
- con los supuestos organizativos en los que

se fundamenta. En el marco de estas ideas,
pero adaptadas a la clasificacién de teorfas
antes desarrollada, se puede establecer una
relacién entre las teorias de Organizacién
y diferentes estrategias de mejora que han
sido propuestas a lo largo de la historia y
en diversos contextos.

Las teorias estructurales llevan al cam-
bio mediante la autoevaluacién o la revi-
sidn de la propia escuela. Suponen que las
organizaciones escolares operan racional-
mente y se dirigen a unas metas, se
estructuran jerdrquicamente, las sub-
unidades pueden cooperar para maximizar
el rendimiento general y algunas formas
de gestion por objetivos pueden ayudar a
conseguir los fines. Este es, por ejemplo,
el marco teérico subyacente al modelo de
mejora TQM, basado en el «ciclo de
Deming».

También desde esta perspectiva pueden
congsiderarse los cambios vistos ecomo un
proceso burocrdtico. En este caso el énfasis
se pone en la necesidad de cambiar la or-
ganizacién formal del centro, fundamen-
talmente en lo referido a la distribucién de
roles y competencias entre los miembros
del centro.

Seguramente, la teoria de la contingen-
cia, con su vision de la escuela como siste-
ma débilmente acoplado o como anarquia
organizada y su conviccién de que la va-
riabilidad de condiciones del entorno re-
quiere una diversidad de respuestas por
parte de la estructura organizativa, las es-
trategias de planificacién y la conducta del
lider (Hanson, 1996), se encuentra en la
raiz de muchos proyectos de mejora es-
colar.
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La teoria de recursos humanos hace gra-
vitar la mejora en el desarrollo profesional
del docente. La formacién, motivacién y ac-
tuacién de los docentes, sobre todo desde
el punto de vista de su potencial indivi-
dual, son la base de los cambios que tienen
lugar en el centro escolar. Esta teorfa con-
sidera a los profesores como profesionales
y protagonistas de los procesos que se de-
sarrollan en el aula, asf como de los aspec-
tos organizativos y pedagdgicos del centro.

La teorfa simbélica se articula en torno
a estrategias de colegialidad. Se asume que
las relaciones interpersonales dominan la
vida organizativa y los procesos de cambio.
El modelo se centra en la motivacién indi-
vidual y en el trabajo en grupo como uni-
dad del cambio. El énfasis se pone en el
consenso y los compromisos para el cam-
bio, a través de la cooperacién y el apoyo
mutuo,

La teoria socio-critica plantea un mo-
delo de cambio basado en el conflicto y el
acuerdo. La competicién por el poder y los
recursos lleva a una forma de resolver los
conflictos a partir de los acuerdos y la bis-
queda de consenso. La investigacion-accién,
como forma de reflexionar y replantearse
la realidad, puede ser una de las estrate-
gias centradas en el modelo socio-critico.

En la actualidad, y siguiendo los plan-
teamientos de las «puertas» de Joyce (1991),
se ha optade por un enfoque multidimen-
sional de la Mejora de la Escuela, de tal
manera que es improbable que una sola
estrategia sea un agente tan potente para
la mejora escolar como una estrategia mal-
tiple. De ahi se puede concluir que, en rea-
lidad, todas las teorias combinadas pueden

dar lugar a una mejora real de la escuela
(Morrison, 1998).

4, Influencias en el nuevo movimien-

to de Mejora de la Eficacia Escolar

Lo expuesto acerca de la inconsistencia
tedrica de los movimientos de Eficacia y
Mejora Escolar se aplica atin con mayor
motive al movimiento que estd naciendo
de la fusién de ambos. Las dos corrientes
de investigacién han aportado su bagaje
de conceptos y evidencias, pero adn hay
que elaborar una sintesis fructifera que dé
lugar a un modelo tedrico coherente desde
el punto de vista cientifico y sélido de cara
a la practica. Hace falta un desarrollo teé-
rico que dé sentido y ligazén a los hallaz-
gos empiricos (Creemers et al., 1998).

Una buena sintesis no es una mera adi-
cién y, por tanto, no puede lograrse sim-
plemente a base de sumar los elementos
organizativos que se han revelado como va-
liosos en cada uno de los movimientos. Es
necesario conjugar las perspectivas, inte-
grar sabiamente las aportaciones de las dis-
tintas teorias y fundamentarlas con inves-
tigacion en distintos contextos.

El proceso integrador debe caracterizar-
se por estar basado en investigaciones con
metodologias de orientacién «mixta» (cuan-
titativa y cualitativa); por centrarse en lo
peculiar de la escuela, que es el aprendi-
zaje (como contraposicién al excesivo én-
fasis puesto en la gestién); por reconocer
que la mejora escolar se apoya en diferen-
tes «palancas» y que tan importante como
saber qué es una buena escuela es saber
como llega a serlo (es decir, abrirse a la
multiplicidad de estrategias organizativas
posibles segiin los contextos); por intere-
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sarse tanto en los procesos como en los
resultados; y por reconocer que el desa-
rrollo de la escuela es dindmico, se lleva
a cabo a medio y largo plazo y, por tanto,
no se presta facilmente a la fotografia es-
tatiea.

A estos elementos se podria afiadir la
necesidad de abordar la tensién entre los
conceptos de excelencia y equidad (insinua-
da por Creemers et al, 1998) que, en la
practica, genera con frecuencia graves
desencuentros en los enfoques y la accién
educativa de investigadores, politicos y do-
centes. Este desencuentro también dificul-
ta en parte la integracidn tedrica de los
movimientos de Eficacia y Mejora, al iden-
tificarse (de modo simplista, pero en par-
te justificado) la eficacia escolar con el
trasfondo tedrico de las politicas eficien-
tistas y la mejora con los movimientos de
innovacién bottom-up a partir de la reali-
dad concreta para mejorar la equidad del
sistema.

5. Propuestas para la elaboracion de
una teoria de Mejora de la Eficacia

Escolar

Como resumen y también como paso
hacia adelante se enuncian, para su discu-
sifn, algunas propuestas orientadas hacia
-diferentes aspectos de organizacién esco-
lar y referidas a la construccién del nuevo

- ienfoque:

¢ El movimiento de Mejora de la Ef-
cacia Escolar ha de construirse a partir
- de las aportaciones més flexibles y me-
i nos fundamentalistas tanto de los mo-
vimientos de Mejora de la Escuela y
de Eficacia Escolar como de otras tradi-

ciones tedricas. Las posturas mds obse-
sionadas con la utilizacién rgida de una
teorfa, que usualmente se dan en el
campo de la préctica, dificilmente pue-
den generar procesos de mejora de la
eficacia safisfactorios desde los puntos
de vista tedrico y practico. Eso implica
la necesidad de abordar la construccién
del nuevo movimiento desde una pers-
pectiva abierta, sin dogmatismos inte-
lectuales, aprendiendo de cada propues-
ta y sometiéndolas a un juicio eritico.

* De esta forma, y centrandonos en
las aportaciones de las diversas teorias
de la Organizacién, la construccién del
nuevo movimiento no puede cerrarse a
la influencia exclusiva de ninguna de
ellas, sino que debe recoger lecciones
de cada una de ellas. De hecho, no se-
ria exagerado plantear la posibilidad de
que se comience a construir una teoria
de organizacién a partir del aprendiza-
je del nuevo movimiento de Mejora de
la Eficacia Escolar.

* Un proceso de cambio escolar,
para que sea satisfactorio, debe romper
el enfrentamiento entre investigador-do-
cente, entre tedrico-practico. Parece ne-
cesario ir abriendo un camino de
colaboracidn en el que el docerite se com-
prometa directamente en los procesos
de andlisis, reflexién, planificacién y
transformacién de su propia realidad
inmediata y del contexto general, y en
el que el investigador adopte una acti-
tud abierta al aprendizaje desde la préc-
tica y se implique activamente en ella y
en su modificacién. Los procesos de
construccidn tedrica y de cambio de la
realidad educativa han de ser conside-
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rados como dos caras de la misma mo-
neda, no como actividades antagénicas.

¢ Los programas satisfactorios de
mejora de la eficacia tienen como cen-
tro prioritario de atencién la escuela en
su conjunto, pero sin olvidar que estd
compuesta por diferentes subunidades.
De esta forma, la mejora debe comen-
zar con la optimizacién de sus elemen-
tos, pero tomando como horizonte todo
el centro escolar. La elaboracién de un
modelo tedrico acorde con tal realidad
ha de tener en cuenta este modo de
desarrollar el proceso. Es el enfoque del
cambio centrado en la escuela y ésta
como centro del cambio, matizado de
forma realista con una concepcién «con-
tingente» de la organizacién es-
colar,

¢ La «visidn» del futuro del centro
es el motor del cambio, y el primer paso
para que se convierta en realidad es su
concrecién en unos objetivos consen-
suados por toda la comunidad educati-
va. Asi, el gjercicio de imaginar un
futuro deseado para el centro docente
en su conjunto, comunicar esta idea, dis-
cutirla y que llegue a ser una meta para
todos es una de las lecciones de las teo-
rias de la Organizacién que debe ser
considerada en una teoria de Mejora de
la Eficacia Escolar.

* Un programa de mejora escolar
es un proceso planificado. Y para que
esa planificacion desemboque en una
transformacién real y estable del cen-
tro docente es necesario considerar las
fases aprehendidas de las teorfas de la
Organizacién: diagnéstico; adecuada

planificacién del proceso en la que se
tengan en cuenta los resultados de in-
vestigacion, los objetivos y los procesos
de mejora; puesta en marcha; evalua-
cién cuantitativa y cualitativa del pro-
ceso y sus resultados; e instituciona-
lizacién de los cambios.

¢ La implicacién de la comunidad
educativa en su conjunto es de radical
importancia para lograr un centro
globalmente mds eficaz, por lo que sera
preciso encontrarle también su lugar en
el modelo. Los enfoques exclusivamen-
te eficientistas pueden llevar a desde-
far la participacién de profesores,
alumnos, familias y comunidad local en
los procesos de cambio. Sin embargo,
hay que entender que esa participacién
1o es s6lo un medio sino, fundamental-
mente, un fin de una escuela eficaz y
una estrategia rentable a largo plazo,
incluso desde el estricto punto de vista
de los resultados.

* La figura de los directivos es esen-
cial en el proceso de mejora escolar y,
por tanto, es un elemento que debe ser
incluido en la construccién tedrica del
movimiento ESI. El director que traba-
ja en equipo, que promueve la partici-
pacién de la comunidad, que ejerce un
liderazgo pedagdgico con un enfoque de
lider «visionario», transformacional o
invitacional es el que potencia un cam-
bio en el centro para optimizar su efi-
cacia. Las teorfas de la Organizacién
han sefialado la inexistencia de un esti-
lo de direccién prefijado eficaz para to-
das situaciones. Por el contrario, el estilo
de los directivos depender4 del centro
en concreto, sus caracteristicas y con-

2
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texto, y de las peculiaridades particula-
res de cada director o directora.

o El proceso de transformacién se
debe abordar, desde el punto de vista
tanto tedrico como préctico, por medio
de una estrategia multiple que, en cual-
quier caso, implique al conjunto del pro-
fesorado, padres y alumnos, y que
considere los aspectos organizativos
pero, sobre todo, los procesos de ense-
fianza y aprendizaje. Es necesario cen-
trarse en la «cultura escolar» como
elemento fundamental para explicar la
situacion y para modificar el proceso de
mejora, e incluir entre sus planteamien-
tos la formacion del profesorado y el
aprendizaje de la organizacién.

* Por ltimo, es necesario destacar
que la organizacién escolar no es solo
una herramienta que permite el funcio-
namiento de la escuela en las mejores
condiciones, es también un medio pe-
dagdgico de primer orden que facilita o
dificulta el logro de objetivos de carde-
ter civico y social y, desde ese punto de
vista, es también parte del proceso de
enseflanza y aprendizaje.

Estas ideas, nacidas de la sinergia en-
tre las aportaciones de las teorfas de la
Organizacién a la investigacién sobre efi-
cacia y mejora escolar y lo que ésta ha
contribuido a su vez a la evolucién y
fundamentacién de aquellas teorias, no pre-
tenden ser otra cosa que unas pinceladas
con las que iniciar un debate constructivo
para la elaboracién de una teoria
sustentadera del movimiento de Mejora de

- la Eficacia Escolar. Movimiento que, por
" 8u parte, constituye la més sélida aproxi-

macidn en el dmbito educativo al logro de
la calidad.
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Summaty:
Contributions of the organisational
theories to the construction of the new
theoretical-practical paradigm of
effective school improvement.
Nowadays, the first steps to develop a 3
new theoretical-practical movement are i
being taken. This movement, called
Effective School Improvement (ESI), is the
result of linking both School Effectiveness
(SE) and School Improvement (SI) %
approaches. A possible strategy for that §
development is to analyse the contributions
of the Organisational theories. In this i
sense,~the present paper examines the ]
contributions made by the Organisational
theories to the above mentioned movement.
Therefore, the influences of the different
Organisational theories in SE, SI and ESI
are analysed. This paper concludes with
different contributions, which have arisen
from this previous analysis, for the
development of the ESI paradigm.
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