MONOGRAFICO

Teoria y practica de la micropolitica
en las organizaciones escolares

Teresa Bardisa Ruiz (*)

Nuestra intencidn al escribir este texto es, por una parte, preseniar
el debate abierto sobre las teorias de la organizacién, y, porotra, explicar
lo que significa Ia teoria y Ia préctica de fa micropolitica de Ias instituciones
educativas. Pretendemos detenernos en aquellos enfoques que guardan
relacion con una perspectiva politico-ideoldgica contrada en la escuela, y
en el andlisis micropolflfico de Ias organizaciones escolares.

Queremos dastacar lo dificil que resulta delimitar este dmbito
especifico y seleccionar el modelo de andlisis mds adecuado para su
desarrolio tedrico, por varias razones: por ser la organizacion objeto de
esludio de difarentes campos de conocimiento, que no han producido una
vision holistica sino fragmentada y escorada hacia la comprension de las
grandes organizaciones empresariales y burocriticas, de las que se han
copiado miméticamente sus aplicaciones para la organizacién escolar;
porque los estudiosos de ia educacion han eludido este tipo de andlisis y
se han centrado méds en indagar otros temas; y porque la metodoiogfa,
tradicionalmente empleada en la investigacién educativa, no ha facilitado
la descripeion y comprensién de las relaciones conflictivas en la vida
cotidiana de ias escuslas. Portodo ello, parece necesario desarrollar un
conocimiento propio de la organizacion escolar a partir de otros modelos
de andlisis y de investigacion focalizados hacia «dentro» de las escuelas,
sin perder de vista sus refaciones con el «extariors.

1. Las organizaciones escolares

Enlabibliografia de las ciencias sociales el término organizacién se
reflere a un tipo de unidad social caracter(stica que lo distingue de otras
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como pueden ser familias, grupos de pares, tribus, comunidades y ostados
nacionales (Hoyle, 1956:25). Al describir las organizaciones de un modo
tradicional (técnico-racional), se dice de ellas que tienen objetivos relativa-
mente especliicos, tareas diferenciadas, clara divisién del trabajo, estruc-
tura para coordinar actividades diversas, autoridad legitima que inviste a
ciertos miembros y un conjunto de procedimientos de gestion, todo lo cual
permitird su funcionamiento eficaz (Hoyle, 1986:1}. 3 Podemos caracteri-
zar del mismo modo a las organizaciones escolaras?

La utilizacién de estas categorias estructurales no permite afirmar, a
pesar de todo, que exista una Gnica teoria de |a organizacién, una tinica
abstraccion llamada organizacion. El término es utilizado para cubrir
diversas perspectivas, modelos y teorias propios con ios que los cientificos
sociales buscan comprender las organizaciones.

Tampoco se cuenta con un cuerpo de conocimiento Gnico y compren-
sivo de la organizacién escolar, sino mas bien de diversos enfoques
tedricos desde los que plantear el andlisis sobre la escuela. «Cada enfoque
construye una teoria desde un punto de vista que es normativo méas que
descriptivo» (Glatter, 1986:162), posicién que entrafia una visién cuttural
homogénea desde la que todos los problemas educativos pueden resolver-
se, sea cual sea su origen e independientemente del contexto en el que se
presentan.

Podemos destacar, a pesar de todo, que aungue ¢! avance en la
comprensién tedrica y empirica en sociologia de la educacion ha sido
enorme en las ditimas décadas (sobre tedo y con algln éxito en lo que
podria dencminarse aspectos técnicos de la ensefianza, como el curriculo
o los conflictos enﬁe profesores y alumnos en el aula), sin embargo «la
sociologla de ia organizacién escolar es un campo en el que se ha hecho
poco o ningdn progresoe. Lasteorlas y los conceptos apenas han cambiado
desde los afios sesenta» (Ball, 1989:19). Los teéricos de la sociologfa de
las organizaciones, encerrados sobre tode en la teoria de sistemas
(perspectiva que se desarrolla de forma paralela al aumento del control y
a la peticién de cuentas de la Administracién educativa), se han centrado
mas en ka prescripcidn que en la descripeion y explicacién de los conflictos
o contradicciones intraorganizativos que acontecen en las escuelas, por
considerar que tales conflictos son patolégicos.

La tendencia de los socidlogos ha sido enfrentar io macro con lo
micro, la estructura frente a la accidn, la libertad frente al determinismo, y
los profesores frente al modo de produccién (Ball, 1989:21), eludiendo un
nivel de andlisis intermedio como es el grupo de trabajo, que ha sido
asumidg por los psicélogos sociales, ¢ la organizacion, que lo ha sido por
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los tedricos de la organizacién. Es decir, hasta hace poco tiempo, el
estudio de las escuelas desde una perspectiva organizativa ha estado
dominadeo por orientaciones socioldgicas y psicoldgicas que hanfocalizado
su atencion en las estructuras ¢ en los microprocesos dentro de las
escuelas. Sin embargo, ambos enfogues, socioldgico-estructural y psico-
légico-social, hanignorado el podery la politica que se desarrollan dentro
y alrededor de las escuelas (Bacharach y Mundeill, 1993:423).

Ensintesis, podriamos argumentar que aunque los principales mode-
los teéricos e intuiciones empiricas de la organizacién condujeron a una
mayor comprension de cierta clase de organizaciones, en concreto de
empresas industriales, comerciales y de servicios publicos o grandes
burocracias, no mejord la comprensidn de otras como la de las escuslas:

«|as escuelas parecen ser objetos particularmente insatisfactorios
para los andlisis sociolégicos. Efesfuerzo por percibir la estructura,
totalidad ¢ integridad de la escuela estd cargado de tanta dificultad
que los socidlogos echan mano de las metaforas» (Tyler, 1982 cit.
an Hoyle, 1986:2).

No obstante, la teoria de a organizacién ha mejerado nuestra
comprensién de ciertos aspectos de las escuelas, principalmente aquellos
que se centran en la autoridad, la autonomia, la profesionalidad y la toma
de decisiones.

El campo de la organizacion escolar ha despertado un interés
creciente en contextos académicos, sobre todo anglosajones, por el
cambio en las perspectivas episternocldgicas que sirven de apoyo a los
andlisis tedricos con los que Hegar a comprender a las escuelas como
arganizaciones. Pero este cambio no se ha generalizado y se insiste en
describir las dificultades que existen para aplicar las teorias de la organi-
zacién al contexto escolar. Las teorias actuales en opinion de Ball
(1989:23),

«son ideologias, legitimaciones de ciartas formas de organizacidn.
Exponen argumentos en términos de racionalidad y eficiencia para
fograr el control. Los limites que imponen a la concepcién de las
organizaciones realmente descartan la posibilidad de considerar
formas alternativas de organizacions.,

Frente a esta supuesta neutralidad y racionalidad defendida por
quienes asumen la estructura y el control como dimensiones bésicas de
la organizacién escolar, surgen otros desarrollos entre los que podemos
destacar aquelios que conceptualizan la organizacién escolar como un
sistema loosely coupled (débilmente arricufado))_(Weick,1 976; Cusick,
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1981). Esta teoria ha servido como marco de referencia para posteriores
investigaciones emplricas. Se utiliza dicha metédfora como contraposicion
a la idea de considerar a la escuela como un sistema burocratico
fuertemente acoplado. En sintesis, lateoria expresa laidea de que, aunque
los diferentes componentes de la escuela son interdependientss, el grado
de retacién es relativo porque cada uno de ellos mantiene cierta idantidad
y autonomfa. Se reconoce que existe un equilibric entre autonomia y
control 0 entre burocracia y relaciones humanas. Los procedimientos de
articulacion que se dan en otro tipo de organizaciones entre medios y fines,
entre acciones e intenciones, entre departamentos y otras estructuras
organizativas, etc., no aparecen de formatan nitida en las escuelas (Bush,
1986:5; Gonzalez, 1988:184; Gonzalez, 1990:33; Ball, 1989:31; Hoyle,
1986:27). Un ejempio claro de esta débil articulacién se recogae en el trabajo
de Cusick (1981) sobre dos escuslas secundarias americanas. En esta
teoria se reconoce que en la escuela se produce la diversidad ideoldgica
y el conflicto, y, como consecuencia, las coaliciones, el cabildeo y las
alianzas. :

Desde el punto de vista educativo interesa integrar diferentes ambitos
de conecimiento para comprender la identidad, jos limites y la coordinacidn
institucional, y, por otra parte, resulta necesario establecer distinciones y
relaciones entre las diferentes teorfas que ya existen para explicar las
organizaciones escolares. Hoyle {1990), por ejemplo, ha realizado una
distincién entre teoria de la organizacién, que es una teoria para la
comprension, y teoria de la gestién, que es teoria practica, y, en conse-
cuencia, tiene un foco mas reducido para el andlisis. Pero no sélo parece
necesario definir y delimitar estos dos campos dentro de fa organizacion
escolar, sino tambi{n otros como la teorfa del liderazgo, la de |la direccidn
escolar, efc.

St aceptamos |a idea de que son inseparables las personas y la
organizacion, es preciso revisaria creencia comiin de que existe un cuerpo
deteor(ay de principios que proporcionan criterios con los que realizaruna
accién administrativa eficaz en las organizaciones. En este sentido,
Greenfield (1988) critica la craencia en la realidad e independencia de las
organizaciones porque nos permite separar el estudio de éstas del de las
personas con sus valores, creencias y costumbres concretos. Desde esta
perspectiva, las estructuras se ven inmutables mas alld del tiempo y el
iugar como formas universales dentro de las cuales los individuos pueden
moverse de vez en cuando, aportando su propia idiosincrasia que dacolor
a su actuacion en los papeles atribuidos por la organizacién (Getzels cit.
por Graenfield, 1886:155).
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Frente a esta posicién parece mas razonable aceptar el planteamien-
to de Greenfield {1986:159) raspecto a que las organizaciones no estan
sujetas a leyes universales, sino” que son artefactos culfurales, una
realidad social inventada que depende del significado cientffico y de las
intenciones de las personas que estdn dentro de ellas. «Los principios que
guian el andlisis del funcionamiento de fa organizacion estan representa-
dos en el modo en que asos actores definen, interpretan y manejan las
situaciones con las que se anfrentan» (Ball, 1989:42). Como ya hemos
sefialado, no hay una Gnica abstraccidn llamada organizacién, sino una
variedad de percepciones individuales de lo que se puede o se debe tratar
con los demas dentro de las circunstancias en las que ellos s encuentran.

En los andlisis que se hacen sobre las organizaciones podemos
senalar algunas tendencias que, desde nuestro punto de vista, no son
adecuadas, porque parten de teor(as que tienden a tratarlas:

» Como conjuntos, como entidades sobre las cuales se pueden
realizar generalizaciones, porque consideran a las escuelas desde
el mismo referente conceptual que parmite tratarlas como sifueran
fabricas o burocracias formales, eludiendo ta idea de gue la organi-
zacion de empresas difiere de |a 8scolar tanto por su naturaleza
como per los procasos que se desarrollan en su interior.

« Como organizaciones que nada tienen que ver con la politica
gducativa:

«Hay muchos tipos de interaccién entre los miembros que habitan
el mundo méagico y a la vez anodino del aula y de la escuela. Hay
transaccidn de conocimientos, de santimientos, de actitudes, de
discurso y de précticas. Pero todo ello estd impregnado de una
ideologia y de una dimensidn politica y ética. No es aceptable una
vision neutraly técnica del quehacer de la escuela» (Santos Guerra,
1990:71).

A pesar de la dificultad que entrafa conceptualizar las organizacio-
nes como entidades, incluidas las escuelas, lostedricos de las organiza-
ciones de todas las creencias pretenden utilizar modelos hollsticos al
hacer hincapié en los aspectos estructurales gue conducen a unfin comun
de la institucién, pero cada modelo representa la organizacion de forma
diferente, dedicando su atencion a un aspecto de su complejidad. De los
ocho modelos que expone Hoyle (1986: 16}, unos resultan mas pertinantes
que otros para amnalizar las organizaciones escolares, e incluso al propio
Hoyle indica que existen variaciones dentro de cada modelo, asi como
nurnerosas combinaciones entre ellos.
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Por todo lo anterior, hemos de reconocer que las fronteras
epistemolégicas, metodoldgicas y aplicativas de la organizacién escolar
permanecen borrosas y cambiantes (Santos Guerra, 1997a:88). Acertada-
mente, este autor sugiere atender a dos movimientos que tisnen iday vustta
en el fenomeno de la comprensién de una realidad:

* Fragmentacién para llegar a una profundizacion mayor a través de
la focalizacién en un campo o la contemplacién de una perspectiva.

* Integracién de todos fos conocimientes para acceder a una visién
comprensiva y globalizadora.

Ahade, ademas, que hay que tener en cuanta lo que sucede en las
organizaciones en general para comprender 10 que pasa en la escuela, al
tiempo que hay que conocer las particularidades de las organizaciones, de
cada organizacién, para alcanzar una teoria general de Jas mismas.

2. Perspectiva politica de las escuelas

. No nos parece suficiente sefialar que las organizaciones escolares
tienen su especificidad; es necesario aclarar desde qué éptica queremos
vera, yaque, como hemos visto, podriamos elegir entre varias alternativas.
En este caso, el andlisis lo vamos a realizar desde la perspectiva politica.

El modelo politico en las instituciones educativas recibe cada dia
mayor raconocimiento por parte de tedricos y practicos. Para reconocery
comprenderla o‘imensién politica de las instituciones escolares es nece-
sario relacionar dos enfoques que generalmente se presentan disociados.
Por una parte, el enfoque fterno, que persigue estudiar y analizar fas
escuelas como sistemas de actividad politica—en cuyo caso estariamos
hablando demicropelitica educativa—, y, por otra, el enfoque estructiiral,
que presenta a la escuela como un aparato del Estado, responsable sopre
todo dela produccion y reproduccidn ideoltgica. Esta visibnmacropolitica
de la escuela s necesaria, a su vez, para comprender su relacion con el
sistema econdmico, la justificacién del curriculo «oficial», el juego de
intereses polfticos e ideoldgicos que existen en la sociedad y en el sistema
politico en tomo a la educacidn y a sus instituciones. Es necesaria !a
superposicion de ambos enfoques para lograr un conocimiento mas
aproximado de la realidad.

La imagen polftica de la escuela se centra en los intereses en
conflicto entre los miembros de la organizacién. Estos, para lograr «sus»
intereses, emplean diferentes estrategias, como, por ejemplo, la creacion
de alianzas y coaliciones, el regateo y el compromiso para a accién. La
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identificacion de las estrategias y la seleccidn de las mas adecuadas para
cada situacion contlictiva requieren diversas habilidades en log actores.
Porejempio, para el caso concreto de ditigir un cambio en las organizacio-
nes escolares, Glatter identifica como tales:

“percepcién de las motivaciones politicas que estan detras Yy las
consecuencias probables de los cambios previstos; ejercicio de
presiones; suministrar incentivos; convencer a los grupos de inte-
rés; manejo de los conflictos; negociacién de compromisos» (Glatter,
1990:178).

Estas estrategias pueden ser facilmente identificables por los tedri-
cos de las organizaciones, pero, en cambio, en lineas generales, los
actores de |as instituciones educativas no raconocen gue enlas escuelas
s& construyan escenarios de actividad politica, aungue acepten, eso si,
queia politica afecta ala escuela como parte del sistema de gobierno que
rige a la sociedad. Estafalta de visién impide entender lo que ocurreenta
escuela y por gué ocurre. Desde nuestro punto ds vista, considerara la
escuela como un sistema politico nos permite entenderla como una
institucion menos racional y burocratica de o que tradicionalmente se ha
creido que era. :

La politica organizativa surge cuando la gente piensa y actia de modo
diterente (Morgan, 1986:148). Por eso, reconocer a sus miembros como
agentes politicos supone aceptar la compiejidad y Ia incertidumbre en la
vida escolar, y el empleo por parie de sus actores de diversas estrategias
de lucha para poder alcanzar sus fines particulares o grupales. Se puede
realizar un analisis de la politica organizativa de forma sisteméatica consi-
derando las relaciones entra interés, contlicto ¥ poder, aunque hay que
reconocer que resulta dificil delimitarla frontera entre las acciones poiiticas
y las culturales que aparecen en las practicas escolares.

Por tanto, en la escuela se desarrollan, por una parte, dinamicas
micropoliticas (repartos de poder, conftictos, negociaciones, coaliciones),
¥, por otra, dindmicas politicas, porque «la escuela desempefia, a través
de sus practicas y relaciones, un pape! ideclégico dentro del contexto
sociocultural en el que estd inmersa» (Gonzdlez, 1990:39).

3.  El enfogque micropolitico

La micropolitica de las escuelas ha recibido poca atencién de
tedricos e investigadores, ocupa poco espacio en las teorias de la
organizacion, y menos todavia en las de gestién {Hoyle, 1986:125).Es un
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tema tabu en los debates serios, mientras que lo es de cotilleo en los
encuentros informales, en los que se habla de «juego polltico», de
«ggendas ocultas», de «mafias organizativas» y de «maquiavelismo». Son
temas que se abordan en la sala de profesores, en la cafeterfa y en los
pasillos de |a escuela, y, raramente, en un contexto mas académico que
propicie un andlisis riguroso. Ello hace que se sepa poco de ese lado de
la organizacién, que permanece oscuro.

Por otra parte, tal como ocurre en otros ambitos de las teorias
organizativas, la micropolitica no tiene bien establecido su campo de
estudio. No existe una clara distincién entre el anélisis de ias organizacio-
nes, la gestién y la micropolitica, y es objeto de estudio de una variedad
de disciplinas: educaci6n, psicologia, antropologia, sociotogla, economla,
polltica... Quizds esta misma dispersion, esta variedad de enfoques desde
los que se mira la vida cotidiana de las escuelas, ha impedido que emerja
un enfoque interdisciplinar.

La perspectiva micropolltica representa un cambio respecto a los
modelos estructuralistas (econdémicos y sociol6gicos) que destacan lo
més formaly predictivo, enfatizando elordenen las escuelas. Lamicropolitica
reconoce el valor que tiene el contexto organizativo en la redefinicion de las
dimensiones estructurales y normativas que se establecen sobre las
escuelas. Esta'perspectiva difiere también det modeio menos formal y
descriptivo, «/bosely coupled», defendido por los psicélogos sociales, que
destacan eldesorden en las escuelas. La perspectiva micropolitica plantea
que i orden en las escuelas estd siendo siempre negociado politicamente,
y que por debajo de esa negociacion hay una légica interna (Bacharachy
Mundell, 1893:427; Larson, 1997:315). El andlisis micropolitico pone o
acento en 1a dimension polltica de |a escuela, caracterizada en su interior
pot la presencia de intereses diferentes, por el intércambio, lainfluencia y
el poder. Cada parte en la lucha intenta establecer la unanimidad alrededor
de un sistema concrete de significado o légica de accidn. Para conocer ia
politica educativa es primordial reconocer quelas instituciones escolares
s0n campos de lucha, que los conflictos que se producen son vistos como
algo natural y no patoldgico, y que sirven para promover el cambio
institucional, lo cual no significa gue las escuslas presenten una situacién
de conflicto permanents’.

Ball, en su propuesta de andlisis organizativo sobre las escuelas,
contrapone los conceptos claves procedentes de la ciencia dela organiza-
cién a los descritos por él para comprender la micropolftica de la vida
escolar, entre Jos que destaca: poder, diversidad de metas, disputa
ideolégica, conflicto, intereses, actividad politica y control. Eneste nivel de
andlisis se identifica a los actores de las escuelas como actores sociales
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conprotagonismo sobrela organizacién, en vez de verios desvinculados de
las estructuras organizativas.

‘Las escuelas son particularmente propicias a la actividad micropolitica
por dos razones: porque, como ya hemos apuntado, son organizaciones
débilmente articuladas, entre cuyos espacios o intersticios puede florecer
mucha actividad, y porque las formas de legitimacién compiten en latoma
de decisiones. Esto dltime se debe a que la legitimidad formal del director
esdesafiada porformas prolesionates y democraticas alternativas, que son
especialmente validas para las escuelas. Tal situacién coloca a los
directores ante el problema de equilibrar su responsabilidad con las
expectativas de la colegialidad (Hoyle, 1986:148),

En definitiva, Hoyle (19886}, Ball (1989) y Blaise {1991), tienen en
comtiin, segtin Bacharach y Mundell (1993}, analizar los conflictos entre
grupos sobre logicas de accién. Consideran gue la micropolitica estd
relacionada, entre otros elementos, con la ideologfa, la diversidad de
metas, los intereses, las estrategias, las luchas por el poder y & control,
la toma de decisiones y los objetivos y significados de la organizacién.

De gste modo se reconoce el papel politico e ideoldgico que desem-
pefian las escuelas en un entorno social més amplio, en al que las
dimensiones sociales, culturales y econdmicas se tienen en cuenta. La
perspectivacriticadirige sus andlisis en esta direccién. Recorre enun viajo
de ida y vuelta las dindmicas micropoliticas desarrolladas en las escuelas,
para dirigirse después hacia coordenadas mas amplias desde las que
comprender los mecanismos de dominacién, las ideologias, las relaciones
sociales, politicas y econdmicas, que explican también per qué la escuela
es como es. Trata de cuestionar y premover el cambio por los actores
institucionales de aquellas dimensiones expllcitas y de las que permane-

" ¢en ocultas, que estdn enraizadas en la estructura y enlas intaracciones

dentro de la crganizacién, y que se proyectan en el modo de ver sus
refaciones con la sociedad.

Pero no sdlo se ha producido un cambio en el andlisis de las
organizaciones escolares, pasando de un modelo técnico racional a otros,
$ino que se ha vuelto la mirada a metodologias de investigacién abandona-
das o no utilizadas hasta hace poco tiempo en d&mbites educativos. Ef
empleo de metodologlas cualitativas en estudios etnograficos, en investi-
gacién-accion, etc., ha permitido avanzar en et conocimiento sobre lo que
ocurre y por que en la vida cotidiana de |as escuelas.
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Nuestra intencién en las paginas que siguen es presentar algunos de
los temas y conceplos mas utilizados en los discursos e investigaciones
micropoliticos.

4. Los intereses en juego: los grupos de interés

Ya hemos indicado que el mundo social consta, esenciaimente, de
personas que interaccionan unas con otras, negocian los modos de
relacionarse y construyen una vision del mundo. En los procesos de
interaccién, grupos diferentes llegan a percibir el mundo de un modo
distinto, desarrolian diferentes conceptos sobre la realidad y construyen
distintos cuerpos de conocimisnto.

Las organizaciones recogen a lo largo de su historia los pactos
secretos establecidos entre sus miembros. Las coaliciones buscan un
interés comdn, y el proceso estd ilustrado de peticiones y concesiones en
un equilibric inestable de dar y recibir. Generalmente, las alianzas se
entablan en los espacios menos académicos y visibles mediante relacio-
nes informales de simpatfa, idaologfa, conocimientos, etc. A veceslaque
da identidad a la coalicién no es |a afinidad o convergencia de intereses,
sinolas expectativas ante |a posibilidad de recibir algo. Quienes dirigen las
organizaciones buscan apoyos para afianzar el poder, mientras que otros
actores buscan la influencia y una presencia reconocida en el entorne
escolar.

Se podria argumentar que no todos los individuos son miembros ni
son activos en grupos con actividad politica, pero de hecho se ven
afectados por dicha actividad, especialmente respecto a temas Cuyo
resultado es evidente, como los criterios de seleccién y promocidn, los
salarios, los curriculos y 108 programas.

Los grupos de interés emergen cuando los individuos se dan cuenta
de que tienen objetivos comunes y de que pueden sercapaces de sjercer
colectivamente alguna influencia para incidir en una decisién que de modo
individual no alcanzarian. Disefian estrategias para compantir sus recursos
e intentan intercambiarios por influencias con quienes toman decisiones y
asl lograr sus objetivos comunes.

Para Bacharachy Mundell {1893:425) eltérmino «|6gicas de accion»
(ampliacion del concepto weberiane de accién social) resulta especialmen-
te atil para el analisis de las luchas politicas en las organizaciones
escolares. Sugieren que para realizar estudios sobre ellas los «grupos de
interés» pueden resultar una unidad de analisis apropiada. No es que
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rechacen como unidad de anélisis la accién politica individual de un
miembro de la organizacion o la propia escuela como conjunto, ¢ induso
una zona escolar, pero consideran que:

«La polltica de los grupos de interés, aunque posiblemente
idiosincratica de una escuela concreta u organizacion en cuestion, abarca
las aspiraciones de més de un actory la légica de accién que subyace an
los procesos y decisiones del grupo entero. Realmente, mucha de la
accidn politica que sucede en las organizaciones tiene lugar en grupo, &l
menos portres razones: la primera, porque algunos individuos notienen ni
personalidad politica ni acceso al poder a causa de los roles que desem-
pefan; segundo, porque los individuos pueden necesitar la proteccion
facilitada por grupos para comprometerse en alguna actividad politica;
tercero, porque en los sistemas de racionalidad limitada, los grupos
praporcionan a sus miembros la necesaria holgura y profundidad de la
informacion necesaria para su propia supervivencia politica en las organi-
zaciones» (Bacharach y Mundell, 1983:432).

En aste andlisis se puaden examinar las estrategias que emplean los
grupos de interés para imponer sus légicas de accién preferidas. En el
contexto de la sociologia weberiana, Bacharach y Mundel definen 1a
micropolitica comola confluencia de diferentes I6gicas de accidn dentro de
la organizacién. Por eso en los modelos politicos /a estructura no surge
como fruto de la racionalidad formal sino delintercambio, y, por eso mismo,
puede modificarse seg(n los objetivos y las estrategias que planteen los
grupos de interés y ia politica que despliegue la direceidén.

Laautonomia relativaconcedida a los centros queda mas en eviden-
ciacuandc 10S recursos son escasos y su tabor dependa del exterior.
Los recursos se convierten asi en una fuente de poder y de control de
la organizacién. Se utilizan come reclamo por el director para conse-
guiralianzas, adhesiones y compromisos. En ocasiones, el control de
recursos bésicos o claves despierta afinidades y luchas entre grupos
o coaliciones.

Los grupos de interés no se reducen a los que conviven en el
recinto escolar. En el mismo contexto weberiano utilizado anterior-
mente se define la macropolitica como la forma en que [0s grupos de
interés del entorno tratan de imponer sus ldgicas de accién en la
organizacién. Los andlisis macropoliticos explican cémeo las Iégicas
de accidén creadas por grupos de interés externos penetran en la
organizacién. De esta manera la tradicional division entre micro v
macro politica puede ser relacionada por el concepto de légica de
accion. Santos Guerra sugiere que las dos dimensiones macro (legis-
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lativa, potltica, social, econdmica) y micro (relaciones, tensiones,
conflictos, peculiaridades} son necesarias para poder entender la
organizacion escolar y la de cada escuela concreta. Enumera las carac-
teristicas descritas por Escudero (1989) para la dimensién macropolitica,
y destaca las dei nivel micropolitico siguiendo la perspectiva defendida por
Ball en el sentido de que cada escuela tiena una organizacién impredeci-
ble, dnica, llena de valores y llena de incertidumbre (Santos Guerra,
19972:97).

También para Bacharach y Mundell (1993:448) los analisis
micropoliticos estan incompletos si no van acompahados de analisis
macropoliticos, porque aguellos no existen en el vacio desprovistos de
la macropolitica que les rodea, en cuyo caso sélo se examinaria la
periteria y no el centro. Ball, en este mismo sentido, plantea dos
premisas:

« Las escuelas, como ofganizaciones, no pueden ser consideradas
independientes del entorno.

«No es posible analizarlas sencillamente entérminos de su adapta-
" cibn a ese entorno.

El asunto no es ¢dmo de amplia es la unidad de andlisis para dividir
lo micro y lo macre, aunque haya quien sefiale que fa primera se produce
exclusivamente en el nivel de la escuela y no en otros niveles, como
—-tlepartamentos o distritos escolares. Pero la micropo ftica no es definida
por el contexto en el que se produce, sino mas bien por su naturaleza
(Bacharach y Mundell, 1993:432). Como los temas que pueden interesar
a los grupos pueden ser variados, lo gue importa es la negociacién y las
luchas que se entablan entre ellos. Los asuntos que crean conflicto en unos
casos tratan sobre el complemento por méritos, por antigledad o concur-
so, mientras que en otros 1as razones que provocan el conflicto tienen un
caracter mas ideoldgico, menos corporativo ¥ trans_cienden del marco
estricto del centro, como, por ejemplo, defender la opcién escuela publica/
privada o lacomprensividad/selectividad, etc.

En unos casos el conflicto se presenta entre la autonomia profesional
de directores y profesores frente a la burocracia, y, en otros, respectoa los
objetivos y significados politicos o ideol6gicos planteados fuera de la
institucion. Desde una perspectiva macropolitica, «el Estado yla autoridad
local pueden limitar la gama de posibilidades de que disponen los profeso-
res, pero, al menos en la actualidad, ciertamente no ejercen el control
absoluto sobre esa gama» (Ball, 1989:243).
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5. El poder en la escuela

‘Los estudios politicos de la organizacién adoptan como niclec de su
indagacion el uso del poder, y para elio parten de tras modos clésicos de
entender las organizaciones y e uso del poder dentro de ellas: neo-
maquiavelismo, marxismo y weberianismo (Larson, 1987). El primero
(sociologia del orden) asume que las organizaciones funcionan mejor
cuando son sinénimos los interesas del individuo, de la institucién y de la
sociedad. El orden y la armonla se supone gque son caracteristicas
normativas tanto de la sociedad como de las organizaciones. El conflicto
es considerado aberrante y potancialmente desestabilizador para el siste-
ma. Desde este punto de vista, las escuelas pueden funcionar mejor
cuando son dirigidas y controladas por «burdcratas benevolantes». En aste
tipo de estudios se analiza cémo los administradores utilizan el poder para
manejar la cultura, los simbolos ¥ los procesos de consenso dentro de las
organizaciones.

La sociclogia marxista del conflicto cuestiona la visién neo-
magquiavélica de la sociedad. Los marxistas teéricos afirman que los
sistemas de poder y de control impuestos conservan el orden social y de
la organizacidn, y no el consenso. Afirman que los sistemas de poder
administrativo impuestos son utilizados para beneficiar a unos a expensas
de otros. Para ellos, los conflictos dentro de |a sociedad en general y de
las organizaciones en particular son fuerzas normativas para el cambio
dentro del sistema inherentememte desigual. Los tedricos marxistas
mantienen que tos administradores abortan las fuerzas para el cambio
imponiendo sistemas de control. Analizan ¢6mo se emplea el poder para
eliminar el conflicto y mantener las desigualdades en un sistema jerdrquico
que beneficia a la «elite del podar».

La visién waberiana de |a sociedad rompe con la dialéctica orden/
conflicto porque afirma que el orden en cualquier sociedad, como ya se ha
sefalado, esta siendo negociado constantemente ¥ que la lucha politica
emerga por diferentes sistemas de significado.

Desde la perspectiva politica, el poder procede de las alianzas
dominantes mas que de la autoridad formal. Desde & punto de vista
académico, se sigue definiendo el poder como un sistema de autoridad
vertical, jerarquico, basado en10s roles formales de la organizacién. Es un
privilegio ¢ atributo de la posicién que se ocupa, de tal manera que se
atribuye el poder a guienes, por el cargo, tienen responsabilidades sobre
las instituciones educativas: administradores de la educacion, superinten-
dentas, inspectores, directores escolares, etc., al mismo tiempo que se

REVISTA MEROAMERICANA DE EDUCACION. N® 15 (1997}, pige. 13-52



Teoria y prdctica de ia micropolitica...

describen las tareas que realizan de un modo tradicional: planificacion,
coordinacidn, gestién, supervisién, evaluacién, etc., como si realmente
fuerah los verdaderos lideres y contaran con autonomfa, como si tales
competencias les «pertenecieran de un modo exclusivo», y como si los
aspectos normativos pudieran explicarse con independencia del contexto
y de los actores. En el caso de las escueias, el poder se atribuye
principalmente al director porque es quien dispone de la capacidad de
tomar decisiones.

Como contrapesicion a esa concepcién funcional y téenocratica, los
planteamientos que rigen las reformas escolares en numerasos paises
abogan por dar un mayor protagonismo a la comunidad de profesores, |0
que da a entender que ha de producirse un cambio en las relaciones de
poder en el interior de las escuelas. Ante esta propuesta, Dunlap y
Goldman {1991:6) se preguntan si el poder se puede compartir eficazmente
conlos profesores, padres y otros actores sociales; silas escuelas pueden
ser gestionadas de forma colectiva, y si pueden gestionarse como unida-
des independientes dentro de un amplio sistema educative.

Los tedricos de sistamas tienden a evitar el concepto de podery a
utilizar el de autoridad, aungue «al hacerlo, respakian la legitimidad y el
consenso, vy, nuevamente, consideran patoldgico el conflicto» (Ball,
1989:40). Para este autor, el supuesto de ia autoridad es inditity deforma
la realidad, No considera que el poder sea un atributo vinculado a la
autoridad jerarquica. Le preocupa el desempefio, larealizacién ylaiucha,
el poder como resultado y no la posicién o la capacidad. La toma de
decisiones no es un proceso racional, es un proceso politico; en palabras
de Ball {1989:41), la sustancia de la actividad micropolitica. Alos resulta-
dos se llega por alianzas, COMpPromisos, transacciones, presiones, resis-
tencias, amenazas u otras estrategias de accién, y todo ello desempena
un papel en la conguista, el mantenimiento o la merma del poder de la
direccién. En definitiva, se ve a los centros como escenarios de lucha
donde se muestran las relaciones de poder entre los diferentes actores.

Los tedricos de la organizacion distinguen entre slpoder y elcontrol
o dominio en las organizaciones. Elpoder es entendide como la habilidad
para lograr un objetivo, incluso venciendo la resistencia de otros, © la
habilidad para lograr los resultados deseados donde existe incertidumbre
o disenso sobre una opcion. El control es antendido simplemente como
el acto de alcanzar un objetivo.

Desde una perspectiva critica de las organizaciones, la distincién
entre poder y control empieza a ser borrosa porque, de acuerdo con los
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tedricos criticos, el poder se ejerce, amenudo, a través dediscretas formas
de control,

Pe hecho, sélo recientemente el poder ha recibide una atencion
detallada por los tedricos como un fendmeno organizative central. Quizas
porque, como Anderson afirma (1990:44), a los positivistas les resulta
dificil estudiario por no ser directamente observable ni facilmente medible.
Comao control en las organizaciones, se vueive mas tenue, menos visible,
sumergido en la estructura de la organizacién. Como poder, se ejerce a
través de sutiles mecanismos de control que pueden resultar dificiles de
observar incluso para los investigadores naturalistas. Enlateor(a tradicio-
nal de la organizacién es un lugar corndn creer que &l control no necesita
ejercerse de nuevo para cada decisidn, puesto gue reside en las estructu-
ras, en lag normas, y en el flujo de informacién de la gestién (March y
Simon, 1958). Anderson (1990:45), en cambio, afirma que tal control se
ejerce también a través de presiones personales y mediante el uso del
lenguaje, las narracionas y los rituales.

Para entender cudles son 10s procesos que se siguen en la toma de
decisiones (tanto para quienes analizan la organizacion escolar como para
quienes ta viven} y con qué posibilidades se cuenta, es necesario conocer
quiénes son los aclores clave —los que son consultados—, con qué
apoyos cuentan y enquétemas obtendran apoyo general o desacuerdo del
resto de los miembros. Mediante las redes sociales se consigue negociar
un acuerdo, suprimirlo o cambiarlo,

La identificacidn entra miembros de la organizacion pasa porencima
del esquema de poder y autoridad de formas diferentes. Se presenta la
clasica divisién entre departamentos, entre hombres y mujeres y entre
novatos y veteranos, pero, también, entre intereses sociales, ideologicos
y de medios compartidos. Por eso, las lealtades se expresan en las rades
sociales establecidas, con sus ¢cédigos, normas, intefpretaciones y acuer-
dos institucionales, que sustentan la politica de lo que sucede y de lo que
puede suceder. Se entremezcla lo laboral y formal con lo personal e
informal para decidir acuerdos de trabajo y encyentros dentro y fuera del
cantro.

El poder en latoma de decisiones en una organizacién se analiza, a
menudo, desde dos dimensiones: la autoridad y la influencia (Conway,
1986:213). Laautoridades el derecho a tomar la decision final, mientras
que la influencla consiste en intentar persuadir a aquellos que tienen
autoridad para tomar decisiones de algun tipo. La autoridad, relacionada
tradicionalmente con el poder, es estatica, se basa enla posicién orolque
se ocupa dentro de la jerarquia formal, mientras que la influencia es
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dindmica, mds informal, y se puede basar en el conocimiento experto, en
la posesidn de informacién valiosa o en otros recursos que uno pusde usar
para intercambiar con quienes deciden. Es multidireccional. La determina-
cién de quien tiene la autoridad para tomar la decision final es un tema
astructural y normativo, y esta determinado por el entorno institucional y
organizative, Sin embargo, la autcridad no cubre todas las contingencias.
En el mundo de ta racionalidad limitada, la existencia de la incertidumbre
se convierte en un espacio de lucha entre los que tienen poder y los que
tienen influencia. El conflicto se entabla entre ambos grupos, al igual que
puede enfrentar a grupos con autoridad ¢ a grupos con influencia respec-
tivamente.

Lacaracteristica que distingue las relaciones de poder en la escuela
esta configurada por la compenetracién ¢on la autoridad e influencia dei
diractor y la influencia de los profesores. No hay que ignorar que, en una
organizacién, individuos con peca autoridad pueden tener una considerable
influencia, porque tienen acceso a la informacién, a los recursos o a las
tareas clave. La influencia del personal de administracion, y fundamental-
mente de los conserjes o bedeles de los centros escolares, es reconocida
por el resto de los miembros de la organizacion, como también se reconoce
la influencia que recibe quien, atn teniendo poder o prestigio, depende
afectivamente de otra u otras personas; es lo que Morgan {1986) identifica
como el «poder detras del poders,

Las ancestrales formas de autoridad estan en declive, y ahora se
habla de «crisis de autoridad», de disminucién de los desequilibrios de
poder y de necesidad de consenso.

Las relaciones de poder a menudo no seé jusgan en la arena politica
observabla, son invisibles y por eso ha sido diflcil conseguir una
fundamentacidn empfrica de las polfticas educativas desde una perspec-
tivacritica. Incluso como Anderson argumenta (1990:45), nisiquieraenel
campo de la ciencia politica existe un acuerdo general sobre lo que
constituye &l ejercicio del peder, de hecho, y cdmo podria ser estudiado.
Laincapacidad para observary poder medir sus componentes deriva de su
significado social, no de fo que es sino delo que no es, de aguellos asuntos
que se mantienen fuera de la agenda politica, scbre lo que se excluye y
sobre lo que no se puede adoptar decisiones.

6. El control de los directores en la escena micropolitica

La autoridad del director tiene un claro origen estructural y en el
extremo de fa expresion de esa autoridad se encuentra ba coercion, aungque
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ios profesores tienen modos de compensar con su influencia el poder
potencialmente coercitivo de un director; por ejemplo, iniciar procedimien-
tos legales de sancion {hecho que raramente ocurre, pero que permanece
de modo latente), como un recurso en las relaciones escolares, y que en
el caso de que se produjera seria visto como una falta de habilidad de
liderazgo.

La critica de Ball sobre el mado enque algunos directores dirigen las
escuelas como si realmente todos sus miembros participaran en ellas, es
concluyente, Elcontrol, en sentido general, considerande la organizacién
como un todo, adopta en la practica formas democraticas, burocréticas y
oligarquicas. Pero tales categorlas estan sujetas a negociaciones, dispu-
tas y renegociaciones. En la préctica, la naturaleza del control proporciona
visiones contradictorias porque en unas ocasiones el control del director es
férrea y en otras es limado por las resistencias y por la intervencién de los
profesores, de los padres o de los administradores del sistema educativo,
Lo mismo ocurre con la lucha por el poder o por un mayor status entre los
departamentos e incluso entre materias dentro de elios. Los limites varian
segiin las escuelas y los asuntos en conflicto frente a las representacio-
nes, influencias o poder que poseen los actores.

Los resultados de la investigacién muestran la indiferencia, sino la
oposicién, de los profesores a la participacién de otros actores de la
comunidad en |a politica de! centro (Conway, 1986; Fernandéz Enguita,
1992 y 1993; Bardisa, 1995; Santos Guerra, 1997). El mayor Indice de
participacién en las decisiones corresponde a ios profesores, los cuales se
quejan tanto de la autoridad y control creciente concedido a los directores
e inspectores como del concedido a padres, alumnos y otros miembros de
lacomunidad.

Pero los actores responsables de la escuela no son s6lo quienes
realizan la funcién directiva, sino también quienes tienen otro tipo de
responsabilidades en ella. Las decisiones no las toma de modo exclusivo
quien la dirige. La direccidn coordina la accién de sus miembros para dar
identidad a |a organizacion, que posee una cultura propia, y que otorga
significados y creencias a sus modos de actuar, El papel del directorno es
el de mantener el sistema sino el de facilitar et desarrollo profesional de
quienestrabajan en la escuela y de quienes van a ella para educarse como
«clientes»,

Poreso, frente a medelos funcicnalistas, la direccidn no se agota en
el desarrollo de competencias técnicas, sino en las capacidades con las
que ejerce su relacién y comparte ios significados que sobre si misma y
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sobre la cultura institucional otorgan los demas miembros de la organiza-
cién.

6.1. El director entre las dos orillas: un equilibrio inestable

Existe una tendencia gue trata de describir al director como si fuera
un gestor mas gue a contemplario como un miembro que interviene en la
educacién que se imparte en «su» organizacion. Et papel del director puede
definirse en la practica entre dos extremos: lider carismatico ante sus
colegas y «pringado» de turno {«mandado» de y porla Administracién
educativa). Se encuentran en la tesitura de mantener un dificil equilibtio
entre la responsabilidad atribuida (interna y externamente) y las expecta-
tivas de colegialidad. En este sentido se pueden sefialar tres aspectos
importantes respecto a la compleja situacién que viven los directores y
profescras en las escuelas.

Las escuelas plblicas son parte de un complejo sistema de gobierno
en el que los directores estdn subordinados a un sistema de control
jerarquico. Como gestores intermedios deban responder a sus administra-
dores superiores, pero dado que los limites escolares se han ampliado,
deben responder también y rendir cuentas ante los padres como clientes
y ante otros sectores sociales. De ahf que, a menudo, los directores se
anfrenten con «el inento de satisfacer imperativos pollticos y administra-
tivos simultaneamente» (Bacharach, 1981:4).

Por otra parte, las administraciones de los sistemas educativos han
considerado, en lineas generales, que el director escolar tiene laautoridad
on el interior del centro, que le viene dada por &l cargo. Debe velar por el
buan funciochamiento de la institucion, sobre todo por la ejecucién de las
disposiciones normativas, y le corresponde ejercer el padery el controlde
la organizacion de modounipersonal. En resumen, se consideraque es el
«rasponsable» de la escuela. Sin embargo, €l discurso politico aboga
también por ef trabajo colegiado, y encomienda a los profesores que
disenen el proyecto educativo de centro y la parte de currfculo que les
corresponde a partir de los minimos dictados por la Administracion. Esta
dualidad presupone que se produce una identificacién en los planteamien-
tos entre directivos y Administracion, que las resistencias por parte de
profesores y directores (generalmente docentes también) son inexistentes,
que, a su vez, los enfoques dictados son asumidos por ambos grupos sin
que sean previsibles disensiones entre allos en el propio centro, y que las
discrepancias, si aparecieran, se resolverian en términos exclusivamente
técnicos porque el director, en todo caso, las limarfa con su papel de
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autoridad y de coordinador negociande las diferencias, como sifueraalgo
sencillo resolver los conflictos intraorganizativos.

En la practica, otro asunto complejo que afecta a los directores es el
de resolver las recomendaciones’de la Administracién respecto a «la
asistencia de los profesores interesados en las actividades de formacién=,
porque tal decisién choca con la dificuitad inmediata de sustituir a los
profesores que reciben «gl permiso» y con las quejas de padres y alumnos
ante la ausencia des los profesores. Los cambios de horarios y las
sustituciones son frecuentes en los centros de gran tamafio, no sélo por
la razdn anterior sino por otras come, por ejemplo, las bajas por enferme-
dad. Otro problema que afecta al equilibrio cotidiano del centro es la
presencia de interinos (que tardan afios en lograr una plaza definitiva
agdgambulando» por diferentes centros), y que saben gue su «<pertenencian»
o identificacion con la institucion es coyuntural, ;Cémo atender a los
intereses de los distintos actores y mantener al mismo tiempo el control
de laorganizacién?

En la practica, un elemento mas se afade al dificil equilibrio del
director: la falta de costumbre en los profesores de rendir cuentas de su
trabajo. Este hecho se enfrenta al derecho de los administradores publicos
de controiar el servicio educativo prestado a la sociedad. El director, a
pesar de que en general estd mas volcado hacia lo periférico que a lo
nuclear, se encuentra, a su vez, con las resistencias o con el rechazo
directo de los profesores que entienden que ejercer algiin control sobre su
trabajo afecta a su autonomia profesional. El director que trata de «ejercer
su autoridad» es percibido mas como una mano prolongada de la Adminis-
tracion en defensa de sus intereses, que como un colega que facllita y
refuerza el trabajo en la organizacitn y se coloca allado de las demandas
de los profesores:

«La situacidén ambivalente en la que desarrolian su actividad es
generadora de problemas y tensiones. El director recibe, al menos
en teoria, una doble legitimidad: por una parte representa a la
Administracion, que es quien lo nombra, y por [o tanto lo hace
representante de sus intereses, y por otra, representa los intereses
de la comunidad ante esa Administracién» (Bardisa, 1994:67).

Las exigencias de plblicos diferentes pueden ser distintas y hasta
contradictorias, igual que lo son las que proceden, a veces, de la propia
Administracién, cuyas demandas burocraticas paralizan mas que animan
a mejorar la calidad de las instituciones.
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