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a emersién de la visién holista ha sido, en gran medida, originada por las con-

secuencias sociales, politicas, econémicas, etc., derivadas de la aplicacién de

un modelo positivista, que ha privilegiado los métodos de las ciencias duras.

Mientras la posmodernidad intenté subsanar las heridas, nos encontramos
nuevamente con logros y limitaciones de las nuevas propuestas. Una de las reacciones
para subsanar las caracteristicas negativas de la posmodernidad ha sido la aparicion de
algunos modelos que se definen como holistas.

La diversidad de modelos y estrategias para dirigir un centro educativo si bien puede
ser considerada una riqueza en el 4mbito pedagégico y organizacional, también puede
suscitar interrogantes: ;cudl es la mejor estrategia de organizacién y direccién de un cen-
tro escolar? ¢La mds reciente aportacién es la idénea? ;Cuiles son los pardmetros para
clasificar los modelos de la organizacién en la escuela? :Cuiles son las caracteristicas
de los modelos integrales que se emplean en la intervencién y evaluacién de los centros
escolares?

Ante estas cuestiones, el presente capitulo tiene como propésito realizar una sistema-
tizacién de algunos modelos de organizacién y evaluacion, definidos como integrales, de
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Los cuatro enfoques (interior, exterior, individual y colectivo) tienen un entramado
cional, de modo que cada evento de alguno de esos aspectos tiene un correlato en
jdemis. Es asi que lo individual tiene las facetas de intencional (interior) y conductual
T e I T exas terior), mientras que lo colectivo asume los rostros de lo cultural {interior en tanto
EL CONCEPTO DE INTEGRAL PARA KEN WILBER ten culturas (:sp:ciﬁcas) v o social (externo).
De esta manera, los cuatro enfoques se rednen, se CONjugan y se armonizan para
gar una definicion del holismo. Recordemos que, previo a la depresion econémica en
all Street, el estadista sudafricano Jan Christian Smuts formulé en 1926 la primera
inicion de holismo : es un proceso de sintesis creadora o construccion progresiva de
idades estructurales cada vez mis complejas y que tienden a la formacion de un todo.
holismo representa una concepcién dinimica de la realidad que implica un plus a la
toria de los elementos. Es asi que en el Fondo de las Naciones Unidas para la Edu-

kt)s centros escoh.rcs a través de un andlisis de cada uno de ellos utilizando como rel
cia el modelo holista propuesto par Ken Wilber (2000, 2001, 2003).

Ken Wilber (2001) considera que existen cuatro facetas de la realidad: objetiva individ
subjetiva individ}nl, intersubjetiva colectiva (cultural) y objetiva colectiva (social)

‘ 'La faceta objetiva individual comprende el estudio y explicacion de los fendmg
vns‘xblcs por medio de métodos empiricos. Las disciplinas o métodos de este cuadrante
se interesan por la subjetividad y su objeto de estudio son las individualidades cone
ficl ccrehrlla. las células, la conducta, la mareria, ete.). El criterio de validez de este |

DL Ry s A

x :ﬂ:‘:/c‘:::’:nliglu\r:;::zzl';:x:l(i ‘,'I::: .?(:Oj, p.l.ml) de un i-recho mdwndl{al.. ' ion (UNESCO) ya se reconoce la mirada integral sobre la educacion: “La educacion
et mindr:;.clpsor' :s ;quj)f;m:;dades de un |pd|vulu: : lista reconoce multiples dimensiones del ser humano: fisica, intelectual, estética, emo-
PR 8 1Y £ W NN : A dcupe 0. Se ahordan el conocimiento def pnal y espiritual, y de esta manera caminaremos hacia el ideal perenne de un individuo
Ay ) i : propiarse de mur? : los conocimientos, erc., por medio (¢ al viviendo en un planeta armonioso” (Singh, 2000, p. 10).
interpretacién. s aqui en donde los sentimientos personales y su significado adquie
relevancia,

. El perfil cultural (elemento subjetivo de tipo colectivo) se refiere a la apreciacion i
tienen las comunidades, los pueblos, acerca de sus propios valores y creencias. Fl in
tlgador. culrural utiliza la hermenéutica para comprender el significado que l:; W
comunidad otorga a una prictica o pensamiento; por ejemplo, para comprender cudl
cl significado de la danza de la lluvia se cuestionard: scusl es el significado de esa dan
para los pueblos nativos que la practican? :Por qué la valoran? Y, en la medida que el i
vestigador interpretativo se convierte en observador participante, empezaria visluml
que la danza de la lluvia constituye una celebracion de la sacralidad de la narurale
una form:!lde pedir a la divinidad que bendiga la tierra con la lluvia. Los estudios en g4
campo unilizan, us s, términos ¢ incipios éti i Jerive
e ik, e, o i o, aorc e i o o o s s S5
estética, belleza, arte o cualquier otro concepto dc;:sm clase s il o i I’)' = dl?m","u .‘isuumu"l (d"ecm('m i, evl mg.amz‘anm cin)

La cara social de la realidad (elemento objetivo de tipo c‘olccu'v y) para Ken Willw | o d‘s"'h“‘f"" dc.t“e”' c_oordm“‘.‘?"' cy?h.mﬂon e '""m'""sn-"
es abordada por disciplinas cuya intencion es la de indagar la fu ( . : Ic‘ | : bis o cia, Holi ".:ahn'r plese; Abiers ‘dmguh i " Democrs
(8 s com.m,micm;, g ‘Ocialgn\lo ancion que cunllp. n / jones bisicas: Coherencia, Ho.hstfca. Completa, Ablgrta. (,ontcxtu_alxudn, Dexfwcr‘a-
AT ons . No se interesan p.orc‘ signi ca, Reflexiva e innovadora, Factible, Util, Sistematismo, Progresividad, Realismo v
s o atorgan a las pricticas. Generalmente, las conclusiones de ¢ specificidad.

i Asi.n'i:;?::;; ;f:,:::le (,:(:l‘;::::,:l ,-::,s::::c{ de qué fnan:mdsc .inn.r | Re..q'mctu al hfxlismo. Gairin comenta que una intervencion se.r:i h_olis:a en la medida
K T B ST R S q\nii aqu an cn ctcfmu uie atienden variados componentes que estructuran a las organizaciones, asi como los
N R S mu;im ::I:um)]()g]co' npg e escritur, Iua.; modoy slos entre ellos. Por su parte, el presupuesto de intervencion completa es entendido
ook ralnen e.n s,l ete. 1 eritexio de vnl,dr.z M o aquel que engloba tanto a la planificacion como a la ejecucion y control. La contex-

i juse que los variados e lementos se amule
gaman en el sistema objetivo global.

SMO' EN LOS MODELOS ORGANIZACIONALES 1

funcionamiento de las organizaciones puede adoptar dos posiciones; una de cllay
sorda los eventos desde una vision meramente sistémica, o lo que en conceptos de
! ‘-z;. er se podria denominar como el lenguaje del “ello™. Es asi que Gairin (2003) con-
dera a los factores externos son un manifestacion de los mecanismos socioculturales
provocan efectos en la empresa de acuerdo con las necesidades del contexto, ¢l
yrco normativo y la ordenacion hecha del sistema superior que les ampara. Por su
los factores internos aluden: @) el ordenamiento de los componentes estaticos

ismao: del griego holos, todo, integro
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adas en la argumentacion e investigacion légicas: ¢ didictica: se presenta cuando se
pta la innovacion, mas se ignora como ponerla en accién; 4) psicologica: implicacion
[ persona en la estrategia innovadora; ¢) compensatoria econémica o de sancién: si
icipa en la innovacion se premia, en caso contrario, se penaliza; y f) autoritaria:
n para incitar a la partcipacion.

De la Torre (1994) presenta su clasificacion multidimensional de la intervencion:

. Enfoque: teenologico, interpretativo, sociocritico e integrador,

Fases: planificacién, implementacion y evaluacion.

3. Fuentes: politica, administrativa, institucional o personal.

4. Finalidad: cambio en los valores, mejoramiento del curriculo, crecimiento institu-
cional, capacitacién profesional, mejora de aprendizajes y sulucion de problemas,
. Obsticulos: socioambientales, institucionales, de usuarios y de innovacién,
sspecto de los modelos de evaluacion de la formacion continua, tenemos a la apor-
de Donald Kirkpatrick (en Pineda, 2003) quien indaga cuatro niveles: 4) grado
atisfaccion de los participantes con los cursos recibidos; £) competencias obtenidas
do a la formacion; ¢) comportamiento transferencial hacia la funcion ejercida, y
mpacto en la organizacion.

tualizacion es implementada cuando se atienden las exigencias tanto del entorno i
como ¢l especifico. La progresividad requiere acciones que resuelvan los pmhlemlu !
sentes en la organizacion.

Las estrategias de tipo global del modelo de Gairfn inciden en la totalidad de la
ganizacion ¢ implican cambios en los objetivos institucionales y en las estructuras,
rus en los procesos organizativos y transformacién de las dinimicas relacionales (20
p- 58). Las estrategias pueden ser externas o internas; éstas se subdividen en estructug
y operativas, las cuales, a su vez, se clasifican en globales y especificas (técnicas), Fs i
resante advertir que la propuesta de Gairin nos muestra una adjetivacién trastocads
decir que las estrategias globales son de tipo operativo e inciden sobre las estructurale
entendidas por Gairin como el peso muerto de la organizacion: planteamientos instif)
cionales (plan estratégico, plan de innovacién, vision, misién, normas, etc), estructyf
{comisiones, departamentos, eteétera).

Moscopulos (1994) realiz6 una cartografia de los modelos de cambio planificado, I
cuales son: a) Racional-empirico &) Poder coercitive ¢ Normativo-educativo, Denol
que, si bien se utilizan distintos mecanismos y apoyan diferentes valores, el aprendi
logrado en cada modelo no implica mds que tres caras del mismo tridangulo, dely
que el proceso de aprendizaje transcurre por varios escalones. En un primer momen ir su parte, Kirkpatrick (1998; en Pineda, 2003) considera que ¢l modelo estd ma-
los reflejos son el cimiento para erigir los hibitos y éstos, 2 su vez, los esquemas (Piay por un cariz integral dado que: investiga aspectos cuantitativos y cualitativos, y
.I985)’; la construccién de la inteligencia se ve marcada por un condicionamiento vi . nismo, argumenta, no cae en ¢l reduccionismo de sopesar inicamente la rentabilidad
n.lfemo Vo externo (modelo poder-coercién) que implica la asimilacion de la info momica de la formacion. Este modelo representa una vision aparentemente holista,
cion (m.odelo racional-empirico). Fl aprendizaje significativo propuesto para el modgh 0, en realidad, comporta ¢l mismo rasgo presentado por Moscopulos, es decir, la ex-
normativo-educativo (de caricter integral de acuerdo a Moscopulos, 1994) representy sion de la satisfaccion del cliente representa un solo aspecto de lo integral. Ademds,
e'scalu mixima 2 alcanzar en las organizaciones y estd vinculado con la corriente cog arse en el uso de la metodologia cualitativa no garantiza que con ello se han aborda-
tiva y humanista, dado que enfatiza la internalizacion de experiencias significativas v nias las facetas del entorno, dado que una metodologia de este tipo podria solamente
persona es un actor integral dado que se le permite expresar emociones, pensamieny estigar ¢l aspecto ohjetivo de la realidad.

y acciones. Sin embargo, denota pobreza en los mecanismos utilizados en este (il De la misma manera, se pueden analizar las aportaciones de Wade (1994), que se concre-
modc}o dado que s6lo se utilizan las técnicas grupales, siendo que tanto el paradigm n en su modelo de cuatro rubros: respuesta (reaccion ante la furmacion y aprendizaje);
cognitivo como el humanista utilizan diversos métodos y estrategias (I lerndndez, 2000 6n (comportamiento transferencial hacia el puesto laboral); resultados cuantitativos y
Nos pnrece que considerar la sola expresion de emociones, pensamientos y acciones litativos (influencia o impacto en la orgamizacién), y rentabilidad pecuniaria.

constituye un argumento silido para denominar un modelo como integral. ignant (1997) escudrina cuatro renglones: grado de satisfaccion de los asistentes a

Por su lado, Short* (en Gairin, 2003 pp. 55) ofrece su taxonomia de las estrateg prmacion; retencion mnémica y adquisicion de los conocimientos, habilidades y com-
de cambio: @) realizada por expertos o aplicacién directiva; b) realizada por especialistil encias recibidas en la formacion (nivel pedagdgico); transferencia del aprendizaje, y
en c.ontextos socioculturales o de adaptacién limitada; v ¢) de implementacion abierta nee de los objetivos personales u organizacionales (colectivos) previstos. Pineda acota
de tipo contextual. el nivel pedagdgico evaluado por ¢l modelo de Meignant es ambicioso y no se cumple

En tanto, Guba alude a seis clases de estrategias de cambio en el el imbito educativg o que faltan por analizar procesos de coherencia pedagagica de la formacion; debido
a) valorales: toma de decisiones en funcion de una jerarquia solicitada; &) racionales: sy 4' , propone que el rubro en cuestion se dirija a la evaluacion del aprendizaje. Nosotros
ideramos que, aun asi, ambas cancepciones engloban la esfera pedagégica: Meignant
tentra en el aprendizaje y Pineda —como veremos en ¢l modelo que propone—se arien-
la ensenanza, dado que analiza la pertinencia del disefio curricular y la imparticién

* Lo que llama In atencion es que, desde su funcionamiento mis primirivo, tales actividades oIy
Ai;sln; unngcln si misma y unas en relacidn con otras, una sistemarizacian que rebasa su auromatismo (Fiage,
P30
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de la formacion, para alcanzar los objetivos de la formacion establecidos (Pineda, 2003,
p- 192). De la aportacidon de Pineda se deduce que, para ella, la Pedagogi esti centrada

en un solo polo: el diseno curricular y su aplicacion.

Barzucchetti-Claude (1995; cit. en Pineda, 2003) aborda tres clases de topicos en la eva-
luacién de la formacicn: a) impactos pecuniarios, sociales v culturales en la organizacién; b)
aplicacion de las competencias adquiridas; y ¢) repertorio de aprendizajes (conocimientos,
habilidades y comportamientos) abtenidas que dan forma a las competencias requeridas en
el rol laboral (Pineda, 2003, p. 189). La vision propuesta por Barzucchetti-Claude hace un
uso sistémico de los aspectos sociales y culturales dado que, en el fondo, na se indaga la sub-
jetividad de una comunidad. Por su parte, Pineda (2003) incluye en su modelo holfstico de
Ia evaluacion de la formacién seis componentes que abarcan tres funciones fundamentales,
social, pedagégica y econdmica.’ Los seis elementos componentes son: a) satisfaccion del
empleado en farmacion; b) objerivos alcanzados por los participantes; ¢ coherencia interna
del diseno pedagégico y de su aplicacién; d) transferencia del aprendizaje; ¢) influencia de

Ia formacian recibida en los objetivos organizacionales, v f) rentabilidad.

TIPOS DE ORGANIZACIONES VG .

Seriéyx (1994; en Tomds, 2003) considera que una empresa exitosa v duradera tiene

como fundamento la accién sobre tres esferas: econémica, social (aporte de la organi-
zacién para dar voz y accién a las personas) y societal (impulso de la institucién para el
desarrollo de su contexto). Es de notar que lo social se dirige a un programa de inter-
vencion concreto tanto a empleados como a clientes (desarrollo personal), mientras lo
societal se vincula con un desarrollo del entorno. I concepto entorno para Seriéyx es
limitado, dado que sélo se atiende al priximo. Una visién sistémica, como la propuesta
por Senge, podria ir mis alli de lo visible o el modelo de Hall (2000).

Sala (2003) sefiala que los diversos modelos de organizacién corresponden a un tipo
especifico de cultura: el modelo jerdrquico se vincula con la cultura funcional, el modelo
matricial corresponde a fa cultura del proyecto, el modelo emprendedor se vineula con la
cultura del proceso y, por iltimo, el modelo en red se liga con la cultura de red. Todos los
abordajes de las diferentes culturas mencionadas por Sala estin sitiados desde un modelo
sistémico, dado que su objetivo final es la conducra social de la organizacién, mas no su
comprension profunda,

Hall (2000} y Gairin (2003)* sehalan la improcedencia de lograr cambios profundos,
a la vez que indican la dificultad de acceder a conocimientos ticitos; consideran que, des-

: g.-.a?e.r:nm ue la comprension de los factores sociales y culturales es hrumosa,

iiciimente la organizacion se regenerard desde arriba. Si es cierto que tendemos una organizacion en red
ron pequefias unidades intercomunicadas, flexibles que cambian v se transforman nl |
mercada, la clave esti en el individuo, no en la I:Stm?:!url. 4 oo i
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e una accién vertical, es minimo lo que se puede transformar. Por ello, consideramos
ue el trabajo del lider necesita un antropélogo laboral que se inserte en los submundos
srganizacionales para descubrir lo no dicho y que permea a tada la organizacion, llime-
curriculo oculto, contenido inconsciente, conocimiento ticito (Nonaka y Takeuchi
J95; en Hall, 2000, p. 53) o teoria-en-uso (Senge, 2005).

. Coincidimos con Tomas (2003) respecto a lo que comenta acerca de los procesos de
ssarrollo: los cambios son lentos y requieren de transformar los valores. Es evidente
e los cambios de tipo de cultura, de vision, de mecanismos mentales, de roles, de co-
Jocimientos, €tc., pasan por un proceso que no puede ser acelerado dado que requicre
anto de tiempo como implementacion de diversas estrategias. Los tedricos del desa-
rollo (Piaget, Baldwin, Erickson, Frend, ete.) saben que no puede haber saltos en el
jesarrollo, dado que es preciso pasar por un estadio o nivel, que va a ser el cimiento del
iguicnte. En ese sentido, la empresa educativa, social, piiblica, etc., no debe apresurarse
en implementar cambios sin anilisis exhaustivo de las condiciones imperantes, Existe
ana ficbre posmoderna por implementar la iltima moda; si bien es acertado considerar
ue las organizaciones deben ser abiertas, flexibles, creativas para adaptarse a los cam-
jos con el fin de no ser colapsadas, en el caso de la empresa educativa no deberian darse
irrebatos propios de los campos comercial y financiero. Uno de los remas actuales en la
educacion es ¢l concepto referente a las escuelas que aprenden (una version de las empre-
sas inteligentes adaptadas a la escuela), mas cabe cuestionarse: zqué tipo de aprendizaje
desca aprender la escuela? ;Con qué modelo pedagigico se desea aprender? (Cuil ¢s la
correspondencia entre el modelo educativo de la escucla con el tipo de organizacién, con
l modelo evaluativo, con las clases de estrategias usadas para el cambio, con el nivel de
[a comunicacion intramuros y extramuros? JQué tipologia de mision y visiGn se tiene?
Estas cuestiones apuntan a la coherencia interna y externa, asi como la integralidad,
ndida como la correspondencia natural y armoniosa entre diversas faceras de la ins-
titucion. Consideramos que, en la medida de lo posible, no deberia haber desfases entre
las miiltiples maneras de pensar, sentir v actuar dentro de la empresa edncativa.

Sala (2003) alude a que el cambio existe y, para conducirlo, hay que reconocer los de-
sarrollos necesarios, fomentarlos conscientemente y configurarlos de forma socialmente
1. rable, es decir, de forma compartida para todo el conjunto de personas involucradas.
La configuracion de patrones de desarrollo es factible, pero si atendemos a la prayeccian
' » desde el nivel promedio de conciencia actual, es posible que nos fijemas un limite
ficticio o real pero limitado®, pues :hasta dénde se puede desarrollar un individuo o una
empresa? Si atendemos la variedad de las tipologias de las organizaciones, podemos caer
en la cuenra de que hay empresas cuyas prospectivas e ideas sobre el desarrollo son limi-

4 Grenier v Metes (1992) concluyen que para prevalecer en este nuevo ambiente ~este remalino de comy
d- debemos apuntar mis alli de la raya. No podemos sélo apuntar la tendencia, enmarcar ¢l problema en

términos que nas resulten familiares y disear asi la sohicidn. Asi nunca seremos capaces de reaccionar
al siguicnte nivel de complefidad para el que se nos requerina,
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tadas, otras son mis avezadas. Como ejemplo de ello comparemos el caso de las organis

zaciones fundamentadas en la cultura funcional que utiliza un modelo jerirquico con lay
instituciones del nivel 4 (Hall, 2000) que utilizan ¢l conocimiento como sabiduria. l‘.‘.a‘:
ese sentido, las aportaciones de Senge (2005) constituyen un buen paso para ir acercin.

dose a la coherencia, al mérito, a la calidad.

El modelo sistémico propuesto por Hall (2000) considera a las instituciones culturay

de relaciones cohesionadas por un vinculo denominado prioridades de valores. Los vas
lores resultan fundamentales debido a que ellos facilitan u obstaculizan las relaciones al
interior de una empresa. Existen cuatro niveles de manejo del conocimiento de acuerdo
con los valores sostenidos:

Nivel uno: uso del conocimiento como dato duro v para permitir la seguridad y el
control; este nivel puede considerarse primitivo, en el sentide de que no presenta com-
plejidad o ambiguedad. Este nivel corresponde a una institucion de caracter autocratico
y vertical.

Nivel dos: ¢l conocimiento es informacién significativa en un contexto mas alla de la
supervivencia. Se usa este nivel para lograr pertenencia a un grupo o institucion y lograr
continuar en un puesto de trabajo, de manera que racionalidad y adapracién a la regla y
los roles son determinantes. Una organizacion jerdrquicamente estratificada se ubica en
este renglon, como la mayoria de las universidades que operan un modelo educativo de
transmision-recepcion®,

Nivel tres: ¢l conocimiento es comprender una situacion y actuar no de manera rigida
sino flexible, de acuerdo con las solicitudes de los usuarios. Este representa el paradigma
emergente (organizaciones inteligentes que aprenden) que tiene comao caracteristicas una
economia de servicios que giran en torno al usuario v una asociacién de esfuerzos de los
empleados (trabajo en equipo y como equipo) (Senge, 2000),

Nivel cuatro: el conocimiento es sabiduria utilizada para crear una atmésfera arméni-
ca y para aumentar la calidad de vida humana (Hall, 2000 p. 33) v, por ello, se genera un
modelo de colaboracion asociativa para funcionar.

Haandy (1984) considera que la cultura es ¢l conglomerado de valores y significados
compartidos por los miembros de una comunidad, manifestados de forma tangible o
intangible, que determinan y explican sus comportamientos individuales. Observamos
que, si bien se apela a valores y significados de la comunidad, el acento se dirige hacia la
explicacion positivista del proceder individual para realizar acciones con el fin de redi-

* Corresponde al modelo jerarquico de la culturs funcional y una buena parte del modelo matricial de la
cultura del proyecto mencionada por Sala (2003).
" El nivel tres corresponde, en parte, al modelo matricial y al modelo en red.
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reccionarlo. No se busca la comprensian intersubjetiva, no existe empatia con el grupo,
no se participa de la practica cultural concreta, se buscan sus determinantes. Con esta

_concepcion, da la impresién de que a la persona se le descontextualiza pues intenta co-

nocer sus determinantes, pera ¢n forma individual, desdefiando el procesa grupal.

La cultura de la organizacion puede servir para varios fines; uno de ellos es propuesto
por Schein (1998), quien menciana que la resalucion inmediata de la cultura organizacio-
nal recae en dificultades bisicas que le permitirdn supervivencia y adapracién al medio
que le rodea, asi como a la integracion de sus procesos internos para determinar y conso-
lidar su capacidad de supervivencia y adaptacion (en Castro, 2003, p. 291).

Por su parte, Gairin (2003, p. 5) menciona que cambio ¢ innovacién en las organiza-

“ciones es la respuesta adaptativa a las cambiantes demandas del entorno. Este exige de

las organizaciones {0 personas) una adaptacion continua al cambio para no desaparecer.
Existe algo imprescindible que cualquier elemento o totalidad requieren: supervivencia;
sin embargo, ello constituye el principio de una largo devenir. Observemos como lo refe-
rido por los autores anteriores enfatiza lo que en diferentes modelos evolutivos se indica
como necesidades de supervivencia (Maslow, 1999) o nivel del conocimiento como datos,
cuyo enfoque primordial son la seguridad y el control (Hall, 2000), o el meme espiral
dindmica (Graves, 1981, 1992), por mencionar algunas comparaciones.

Pejenaute (2000) comenta que la mirada sistémica apunta tanto a un diagnastico de la
realidad como a una intervencion: el andlisis sistémico es un proceso revolvente, espiral,
y la accion pertinente consiste en permitir que estos procesos fluyan, sin entorpecer
su ciclo natural. Reconocer ¢l ritmo natural implica que, en ocasiones, los indicadores
de erecimiento cuantitativo y cualitativo comportarin una crisis, de la cual se tendri
que aprender. Observamos asi que los principios evolutivos de ontogenia y filogenia
humana pueden ser aprovechados en la comprension de las organizaciones. No se trata
de transferir integramente los datos ni psicologizar las teorias organizacionales, sino de
aprovechar el uso de metiforas y modelos explicativos con el fin de que la teoria orga-
nizacional construya su parcela conceprual.®

Por su parte, Senge (2005) nos presenta las propiedades de su quinta disciplina:

¢ Laestructura influye sobre Ia conducta, la estructura es sutil; existen multinive-

les de explicacion en toda situacion compleja.

* Wenger, McDermott y Zinder (2002): puerde una sentirse tentado a pensar que la madurez es un periodo de
estabilidad, pero Jas comunidades, coma las personas, cambran y crecen en su madurez como hacen durante
su formacidn. Nuevos micmbros aportan nueves intereses, las necesidades del mercado y de la organizacion
cambian. A veces, estos cambios conducen a nuevos niveles de actividad, otras veces drenan su energia, Las
comunidades experimentan ciclos de energia alta y baja o medida que responden, se ajustan y se reorganizan
(Gairin, 2003)
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= La estructura sistémica (nivel generarivo) pauta modelos de conducta (nivel re-
flexivo) que se traducen en hechos (nivel reactivo). Este pensamiento sistémico
implica ir desandando el camino para encontrar el camino de vuelra.

* A nivel operativo: se requiere identificar v transformar el factor limitativo para
trastocar la conducta.

* El pensamiento sistémico, sin la disciplina de los modelos mentales, pierde gran
parte de su potencia. Las dos disciplinas van de la mano porque una intenta ex-
poner supuestos ocultos y la otra intenta reestructurar supuestos para revelar la
causa de los problemas cruciales.

¢ Beckett menciona que el pensamiento sistémico es una opeién filaséfica anre ol
paradigma representacional del positivismo propio de occidente.

La forma de vehiculizar el pensamiento sistémico la constituyen los modelos menta-
les, los cuales son configuraciones generalizadoras (en forma de 6rdenes, pensamientos
o imagenes) a través de las cuales se percibe y se interviene en la realidad. De hecho, los
modelos mentales construyen el mundo percibido. Existe pues un paralelismo entre los
modelos mentales de Senge y las aportaciones filosaficas y psicologicas de varios tedri-
cos (Platon, Kant, Freud, Jung, Piaget, Derridi, Watzlawick, Gardner, entre otros). Los
modelos mentales son, por lo regular, de naturaleza inconsciente.

En concreto, el pensamiento sistémico es un andlisis del entorno considerando una
multiplicidad de elementos (personas, procesos, normas, conocimiento ticito, etc.) para
lograr poseer una vision de conjunto con el fin de encontrar las mejores vias de desarro-
llo de una organizacién y ofrecer las mejores soluciones para los problemas de ahora y
prever las futuras dificultades y los proximos escenarios.

Comparando los planteamientos de Senge con la propuesta de Wilber, encontra-
mos que las estrategias de Senge (2005 p. 16) tienen como objetivo el ajuste funcional
del sistema, dado que la implementacion de todos los arquetipos organizacionales de
Senge (para diferenciarlos de los arquetipos jungianos), ¢l uso de los modelos men-
tales, el dominio personal (permite ver la realidad objetiva), el aprendizaje en equipo,
el uso de los micromundos, etc., se orientan. finalmente, al cambio conductual de los
individuos, cambio en los procesos de trabajo, cambio en las comunicaciones con vis-
tas a mejorar el funcionamiento de la organizacion. En ocasiones, utiliza téenicas que
hurgan en la esfera emocional de las personas, pero, repetimos, el fin es el ajuste de un
elemento del sistema para que funcione mejor la organizacién. Es adecuado ponderar
que ¢l pensamiento sistémico de Senge aplicado a las organizaciones, toma clementos
de los cuadrantes cultural y subjetivo individual para encontrar interrelaciones en lugar
de las concatenaciones lineales de causa-efecto. Hay una linea muy delgada entre lo
sistémico v lo cultural. Lo culrural (desde el punto de vista de Wilber) nos habla de la
conciencia, los valores, las visiones del mundo, la érica y las idenridades colectivas. Con
estos elementos podria concluirse que esto es, justamente, una parte de lo que ahorda ¢l
pensamiento sistémico.
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El pensamiento sistémico consiste en descubrir la funci6n que cumplen los diferentes
elementos de una organizacion, ya sean factores humanos (directivos, docentes, emplea-
dos, alumnos, ete.), sean procesos (comunicacién, produccion, vinceulos inter ¢ intraor-
ganizacionales, ete.) o sean elementos fisicos (tecnologia, costos, maguinas, mobiliario,
ete.), para indagar su papel en la conducta global del sistema organizacional. Tangencial-
mente, se aborda el significado personal que dan los empleados, pera el foco central es
como todos los elementos aportan a la cohesion ¢ integracién organizacional. La preguns
ta clave de la investigacion sistémica es: ;qué hace usted?

Por su parte, el enfoque cultural aborda los significados internos con una acritud
comprensiva, su intencion es penetrar en ¢l interior de la caja negra (Wilber, 2003,
p- 137), y esto se logra con una hermenéutica, que requiere conocer el lenguaje, impreg-
narse de una cultura en especifico. La cuestion principal desde la vision cultural es: zqué
significa?

Es comiin encontrar una mezcla indiferenciada entre conceptos del sistema social y
del cultural. Por ejemplo, Municio (1996) considera que el entorno comprende los si-
guientes sistemas de soporte: fisico, social, organizativo y de relaciones interpersonales.
Se considera que el sistema sovial agrupa diversos subsistemas: laboral, politico, religio-
50, econémico, familiar, ete., en ¢l que se presentan gran cantidad de interacciones. En
el amhito de relaciones interpersonales se encuentran los vinculos semiestructurados v
discretos que no pueden incluirse en los sistemas fisico, organizativo ni social. Ejemplo

e estos nexos son amistades, familiares o compaderos de alguna organizacion deportiva.

La propuesta de Municio eleva al rango de sistema el subsistema de relaciones interper-

sonales, lo cual acusa una ligera desventaja en sus planteamientos, Tal vez la mzdn de

elevar de rango a esta subestructura es que en ese imbito puede surgir con frecuencia el
lider natural que influye sin autoridad, que condiciona con su actuacion las interacciones
centro-entorno y produce distorsiones o refuerzos imprevistos.

Encontramos, pues, que el concepto de cultura, para tomar como muestra a Municio,
utilizado como elemento del cuadrante social objetivo (Wilber, 2003). El siguiente texto
de Municio es esclarecedor: El evaluador o investigador podra descubrir distintos nive-
les de ajuste cultural. Encontrard componentes con la maxima intensidad de ajuste (con
proximidad e intensidad en las relaciones), con intensidad media (contactos temporales y
periddicos), con intensidad baja (relaciones esporidicas ante situaciones con problemas),
con intensidad limite (sélo mantienen la relacion formal minima ante situaciones for-
zadas) y la no relacién. Por todas partes se denotan intentos de ajuste sistémico, valora-
ciones que muestran una clasificacién objeriva; no existe, en esta concepeidn de cultura,
el significado profundo que otorgan los sujetos a sus pricticas; todo se traduce a bits de
informacién moviéndose a través de canales de procesamiento, bucles de retroalimen-
tacién cibernéticos y procesos dentro de procesos de redes de representaciones mono-
logicas, una secuencia interminable de nidos dentro de nidos, la localizacién simple, en
suma, no del individuo sino del sistema social y la red de procesos abjetivos.

143



APORTACIONES PSICOEDUCATIVAS AL APRENDIZAJE ESCOLAR

Por otra parte, el entorno integrador surgido del modelo de intervencion de Municio
(1996) tiene un cariz sistémico y, entonces, adolece del abordaje de los cuadrantes propios
de la subjetividad (personal y colectiva) pues se centra en la actuacion reciproca entre en-
torno y organizacion. En apoyo al concepro de integracion, Municio se apoya en Mason
y Kangenheim: el entorno es la suma de fenomenos que participan en el sistema de re-
accion del individuo y le afectan directamente. Por su parte, Sommer (1969; en Municio,
1996) arriba a una definicion demoledora y muy riesgosa: nosotros somos el entorno.

La alternativa mis humana implica abrazar las bondades de todas las visiones (la filoso-
fia perenne, la modernidad y la postmodernidad) y nulificar las maldades de los madelos
estrechos que impiden abrir el despliegue de lineas evolutivas de la persona. Si partimos
del ser concreto estaremos sentando un cimiento realmente sélido,

La past-postmodernidad o metamodernidad es la época que, a juicio de algunos ted-
ricos, estamos viviendo. Ante esto, cabe sonreir al pensar en quienes ain no se enteran
de ello debido a sus precarias condiciones en diversos 6rdenes, Sucede que el desarrallo
humano avanza lentamente, caminamos rengueando con una desarticulacion excesi-
va. En ese sentido, una organizacién escolar integral podria considerarse cristalizada
cuando se unifica a la persona en todos los dmbitos (personales, sociales, educativo,
econdmico, espiritual, ete)). Una de las ventajas de la postmodernidad es haber brindado
la posibilidad de analizar, deconstruir, la realidad. Aun asi, recordemas que el mismo
mérodo deconstructivo es también una gran imagen que pretende escudrifiar otras ima-
genes. En un encuentro personal, Derridi le comenté a Ocravi Fullar que renia como
pretensién el encontrar aquello que no se pudiera desarticular. El dkimo Derrida habla
de unificar y reconstruir,

La solucién profunda para la crisis en las organizaciones escolares radica en transicar
por los mis altos niveles de desarrollo internos de la conciencia (postconvencionales,
casmocéntricos). Para no caer en el idealismo ni pricticas autogratificantes; recorde-
mos que el dolor acompana toda ascensién en los niveles de desarrollo; es decir que la
mejora en los centros escolares implica desidentificarse con un tipo de objetos precarios
de conciencia, despojarse de una cadena egocéntrica y etnocéntrica e identificarse con
nuevos actos y objetos de conciencia y de conocimiento. Se trata, desde una perspectiva
holista, de crear organizaciones escolares mis congruentes con la naturaleza humana
(Senge, 2005, p. 180) y sus porencialidades.

Varios intentos de lograr un modelo integral pasan por el doloroso pasaje de la inge-
nuidad pues, por ejemplo, se considera que lo holista consiste en incluir algin elemento
referente a las emociones o al cuerpo, a la libertad de expresar y actuar (Moscopulos,

1994), o se considera que lo holistico es la mera suma de las partes (Pineda, 2003). Lo
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que se requiere, para usar la terminologia de Wilber, es llegar a un modelo que incluya
la mayaor parte posible de las verdades. Si un paradigma es holista tendrd que aplicarse
a una gran variedad de entornos. Por ende, una meta es la construccion de un modelo
de organizacién escolar verdaderamente holista, pues las aportaciones que han realiza-
do los aurores revisados denotan que son buenos intentos, pero parciales y, por tanto,
incompletos

De la informacidn revisada hasta el momento, consideramos que los cjes de andlisis
de la arganizacién en un centro escolar deberian abarcar, por logica, las dimensiones
basicas y especificas, Tendria que compartir una vision constructivista y madurativa
del desarrollo; la finalidad serfa favorecer el desarrollo de modo preventivo y, en otros
casos, remediar la crisis presentada durante dicho desarrollo. Asimismo, el tipo de enfo-
que comprenderia desde el aspecto sistémico (aplicaciones de las concepciones de Carr
v Kemmis 1988; Goodson 2000; Lopez, Sinchez y Murillo, 2001 y de Luhmann, 1996)
hasta la investigacion de lo individual. Habria un uso de tipo lineal-causal (paradigma
cognitivo-conductual) como un modelo multicausal, pero también tendrian que imple-
mentarse acciones desde el cuadrante subjetivo individual.

En palabras de Lopez (2005, p. 36), necesitamos un nuevo paradigma que, como se
ha dicho repetidas veces, supere la edad de la miquina anclada en principios de orden,
estabilidad y equilibrio, pasando a sistemas abiertos, complejos, dinimicos del nuevo
paradigma cientifico, aquel que pasa del mundo mecanicista al de la mejora en la cali-
dad de vida. El caricter integral y de calidad queda signado por la siguiente definicién:
es la expresién que sefiala el horizonte de perfeccionamiento personal, esto es, que nos
eduquemos para el fin de sabernos y sentirnos miembros integrantes y parricipantes de
una realidad que nos apela a todos.

Por otro lado, el despliegue de teorias, métodos y técnicas organizacionales ha en-
fatizado un nicleo particular hasta expandirse a un universo sociocultural. En la ac-
tualidad, las nuevas estrategias de organizacion del siglo XX1 nos ensanchan la vision
cosmogonica para percatarnos de que estamos en una comunidad que nos predetermina
¥ en esa compaiiia, el conocimiento se produce. Las tecnologias informaricas auxilian
en esa labor de intercomunicabilidad, de cooperacién mutua, de didlogo abierto, Sola-
mente no habri que dejar de lado los demis elementos de la rotalidad, con el fin de no
caer en las desventajas de la posmodernidad: cientificismo, el aperspectivismo integral,
¢l reduccionismo de la teoria de sistemas que, por medio del constructivismo social o
cultural, puede tratar de negar verdades objerivas e intenta reducir todo conocimiento o
construcciones intersubjetivas (Wilber, 2003). Por tanto, el uso de las nuevas estrategias
organizacionales debe enlazarse con una mirada global que posibilite ¢l abordaje de di-
versas facetas del ser humano: emocional, social, cultural, biologica, ete. El aprendizaje
dentro de un centro escolar serd completo cuando se abreve en todas aquellas fuentes.
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