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1. Introduccién

Conocf a Adalberto, mi maestro y profesor de la vida, en una recepcién del
Ayuntamiento de su tierra natal, en Zaragoza, alld por el afio 1983, y, a par-
tir de entonces su enorme humanidad ha formado parte de lo que soy actual-
mente, y, sobre todo, de lo que seré, por lo que ha sido para mi, por lo que
es y por lo que serd, no sélo a nivel profesional, sino, sobre todo, a nivel per-
sonal.

En Adalberto, todos sus discipulos hemos buscado ese apoyo moral en los
momentos dificiles, ese refrendo en los momentos de efimera gloria y ese calor
de quien eres parte de una familia y que encuentras en esa familia tu identi-
dad y tu pertinencia. El ha sido cruce de caminos intelectuales, solaz de descanso
y motor de ideas de la gente que le conocimos y nos amparamos en ¢l. Hoy
nos podemos sentir orgullosos de ser sus discfpulos y ¢l que nos haya querido
y tenido en su aprecio (todo un privilegio). Sin esas ideas serfa diffcil enten-
der muchos de mis proyectos y de las aportaciones que haya podido realizar.

Nuestro tltimo encuentro fue un mes antes de morir, sin saber los dos que
esa serfa la dltima vez que nos verfamos y, como siempre, recibi sus consejos
y sus regafios, aunque esta vez también, no sé si por primera vez, hubo repro-
ches por parte mfa y como era él, callé, me miré y asintié con la cabeza; esa
expresién ird conmigo donde vaya y seguird siendo parte de mis recuerdos y
de mi ser. De esa tiltima vez, entre otros consejos personales, me aconsejé lo que
deberfa ser mi linea de trabajo en el campo de las organizaciones, trabajando
y profundizando sobre las organizaciones formales y no formales, como orga-
nizaciones que generan conocimientos.

Por esa razén he creido conveniente centrar mi aportacién en este tema
para colaborar en este homenaje, que para mi como persona y profesor sélo
es un punto de partida, puesto que esa llama siempre la tendré dentro demie
ird conmigo, iluminando muchos de los momentos cuando incluso me plan-
tee abrir nuevos horizontes.

Quiero hacer explicito, no sélo mi recuerdo y homenaje personal, sino el de
un grupo que fuimos creciendo en torno a la Universidad Complutense y que
hoy tienen su ubicacién profesional en las estructuras de instituciones no for-
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males e incluso algunos titulares de Universidad, y en los que Adalberto serd y
seguird siendo un punto de referencia para ellos.

Gracias por todo también a ti Rosa Mari, por la familia que habéis sabido
crear en torno a vosotros y, sobre todo, a tus hijos ¢ hija, que les hemos quita-
do muchos momentos de disfrutar de vuestro padre; espero que seamos bien
nacidos para agradecérselo a lo largo de la vida.

2. El nuevo escenario organizacional de la sociedad del conocimiento y sus
nuevas demandas: las organizaciones educativas como organizaciones
que crean, generan y gestionan conocimientos (el modelo organizativo
de «escenarios»: bidimensionalidad y el quinto elemento)

Las Instituciones Educativas y de Formacién como organizaciones no s6lo
deben aprender, sino que deben ademds generar y gestionar conocimientos en
este nuevo escenario como es la Sociedad del Conocimiento (Drucker, 1989;
CEE, 1996; 1997). Ahora bien, como es légico, éste es sélo un escenario
organizacional como antes lo fue la Sociedad Industrial o la Sociedad de la
Informacién, y, por lo tanto, es necesario que la propuesta organizacional que
desarrollemos sea capaz de adaptarse dindmicamente a otros escenarios orga-
nizativos futuros distintos, tanto espacial como temporalmente. De ahi que 2
esta propuesta la denominaremos de escenarios, por el intento de desarrollar un
planteamiento organizativo, lo suficientemente abierto y versitil para adaptarse a
estas nuevas situaciones y nuevos escenarios cada vez mds cambiantes y complejos.

La Sociedad del Conocimiento estd generando la necesidad de desarrollar
una nueva cultura organizacional de las instituciones educativas en dos dimen-
siones: como organizacién social y como institucién educativa o de formacién.

Las organizaciones educativas como organizaciones sociales forman parte de
lo que podriamos llamar un continuum cultural. Este continuum ha evolu-
cionado y asi como la Sociedad Industrial generé la necesidad y la aparicién
de una organizacién, cuyo funcionamiento y concepcidn se asemejaba a la
organizacién educativa como una factoria, y la Sociedad de la Informacién
genera una nueva necesidad que es la organizacién que aprende, la Sociedad
del Conocimiento estd provocando la necesidad de una nueva forma organizativa
que no sélo debe gestionar el conocimiento, sino también y fundamentalmente
generarlo.

La organizacién que crea y genera conocimiento, ademds de gestionar el
conocimiento, debe reunir una serie de nuevas caracteristicas como un estadio
superior de la organizacién que aprende. Este estadio o nivel superior organiza-
tivo y de fincionamiento se caracterizaria por los siguientes aspectos y dimensio-
nes, que a continuacion vamos a describir en los dos siguientes apartados.

Las nuevas necesidades de organizacién y funcionamiento de las Instituciones
Educativas como organizaciones que generan y gestionan conocimientos en
este nuevo escenario organizativo se caracterizarfan por la necesidad de confi-
gurar y definir dos dimensiones organizativas: la dimensién estdtica o ele-
mentos estructurales y la dimensién dindmica o elementos procesuales.
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Esta bidimensionalidad de las Instituciones Educativas como Organizaciones,
no sélo deben aprender y ser Inteligentes o estar en continuo aprendizaje,
como hemos descrito anteriormente, sino que deben crear y generar conoci-
miento, ademds de gestionarlo, generdndolo a través de la definicién de centros
de interés y de la configuracién de curricula en base a temas transversales, a la
diversidad sociolégica y a las caracteristicas de los grupos destinatarios, en
torno a la necesidad de la integracién de los tres subsistemas en el continuum
de la formacién permanente (inicial, ocupacional y continua) y de una nueva
cultura curricular integrada en ese continuum cultural (social, institucional y
curricular).

3. Las dos dimensiones: la dimensidn estdtica o elementos estructurales o
la dimensién dindmica o elementos procesuales

Este tipo de organizaciones educativas, del «modelo de escenarios», para res-
ponder a las nuevas necesidades en futuros escenarios, generando conoci-
mientos, deben tener en cuenta dos dimensiones: la dimensién estructural de
los elementos bdsicos de toda organizacién (contexto, objetivos, estructuras,
tejido sociorelacional y el quinto elemento: el conocimiento de una organiza-
cién); y la dimensién dindmica o de procesos, que permite la adapracién de
este modelo a cualquier tipo de organizacién educativa o social o de otros tipos,
sea cual sea el contexto y las caracterfsticas de las mismas (procesos de relacién
con el exterior, los procesos de direccién y gestién, los procesos de formacién,
y los de evaluacién).

El conocimiento (su gestién y generacién), como quinto elemento estruc-
tural, serfa el que articularfa la relacién interactiva entre estas dos dimensio-
nes, la dimensién estructural y la dimensién dindmica, con el fin de adaptar
la organizacién educativa a las nuevas necesidades de los nuevos escenarios
sociotecnolégicos, como describiremos a continuacién.

3.1. Dimensidn estdtica o elementos estructurales: el escenario 0rganizacz'onal,
la cultura y el conocimiento (el 5° elemento)

La primera dimensién es la dimensién estructural, configurada por los ele-
mentos que son comunes a todas las organizaciones, ya sea del tipo que sea y
se dediquen a cualquier actividad. Estos elementos se han configurado en base
a las aportaciones de las diferentes concepciones y autores y sus aportaciones al
campo de la organizacién (Dominguez, 1996; 1999; 2001) y son los elemen-
tos estdticos, que configuran la estructura organizativa de todas las instituciones
¥, por supuesto, las instituciones educativas.

Este tipo de organizaciones educativas, que generan conocimiento, y que deno-
minaremos el modelo de «organizacién de escenarios», deberdn tener en cuen-
ta los siguientes elementos estructurales para responder a las nuevas necesidades
(tanto en su definicién como en su andlisis):



216 Educar Guillermo Dominguez

1. El contexto y las caracteristicas de la Institucién. Este es el primer elemento
estructural de cualgquier institucion y de las educativas, sobre todo, cuando esta-
mos en un continuum cultural de escenarios organizativos cada vez mds
cambiantes y complejos. Este elemento que marca la diferencia y especificidad
de cada organizacion, y que se definiria por las caracteristicas de los diferen-
tes escenarios organizativos y su interaccion con las instituciones educativas, es
lo que da el nombre a este modelo como modelo de escenarios, por la capaci-
dad de adaptarse este modelo a diferentes instituciones, demandas, contextos y
continuum culturales y diferencias espaciales y temporales.

La adaptacién a este contexto o escenario organizacional demandard de la
definicién de centros de interés en el mismo y la vertebracién de la oferta for-
mativa en sus tres dimensiones en torno a los temas transversales, con el con-
siguiente cambio en los roles, los perfiles de los profesionales docentes, en las
estructuras y su funcionamiento y gestion, como veremos mds adelante.

Esta capacidad de adaptacién y generacién de nuevas alternativas de orga-
nizacién y funcionamiento requerird de sus estructuras una mayor flexibilidad
y capacidad de adapracién para el cambio, pero también le va a demandar otro
tipo de formacién (objetivos y planes institucionales), de procesos y de pro-
ductos con mayor impacto y mds complejos en cuanto a las dimensiones de
las competencias a conseguir, como hemos descrito en el primer apartado. Esta
situacién va a obligar a replantear los otros elementos estructurales de este tipo
de Instituciones, que van a caracterizarlas de forma especifica y diferente, como
a continuacion describimos.

2. Los objetivos, finalidades y prioridades de la Institucién: la configuracién
de ofertas formativas como generacién del conocimiento. Como hemos des-
crito también anteriormente, los objetivos de este tipo de instituciones y sus
prioridades no van a ser ya asignaturas o cursos, o cursillitos, idénticos para
todos, en funcion de una determinada filosofia de los diferentes profesores que
participan en los procesos o sélo responder a distintas demandas de mercado y
seguin las diferentes fuentes de financiacion, sino que debe replantearse sus obje-
tivos institucionales con el fin de ofrecer ofertas formativas y currfcula, arti-
culadas en base a distintos itinerarios integrados en funcién de los centros
de interés, segrin el contexto socioldgico, y los temas transversales con diferen-
tes finalidades (el dmbito social y participativo, el cultural y de ocio y el de
conocimientos cientificos o materias), que den respuesta a la diversidad y la
integracion de diferentes tipos de alumnado, de distintos grupos socioculturales
) econdmicos,

Esta nueva demanda plantea la necesidad de generar nuevas formas de arti-
cular los objetivos, a través de las ofertas formativas, en torno a los centros de
interés, que se deberdn definir en relacién al escenario temporal y espacial-
social en el que se desarrolla y los participantes con los que se va a compartir
el aprendizaje y su diversidad o especificidad. Esta configuracién de las ofertas
formativas en base a unos objetivos y posicionamiento de la organizacién edu-
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cativa respecto a la sociedad, el tipo de persona que se quiere formar y la filo-
soffa, valores y actitudes que se quieren desarrollar, es uno de los retos mds
importantes de la organizacién que quiere generar nuevos conocimientos y
no sélo gestionarlos o reproducirlos como respuesta dindmica y creativa a las
nuevas demandas cambiantes del contexto o escenario en el que desarrolla su
actividad.

Esta respuesta a los centros de interés de un escenario organizativo, a tra-
vés de la Oferta Formativa (escolar y no escolar), debe permitir la integracién
de: los tres 4mbitos educativos (formativo, cultural, y social y participativo); de
los diferentes grupos de alumnado como una respuesta critica y creativa a los mis-
mos; de los tres subsistemas de la formacién permanente (inicial, ocupacional y
continua) como respuesta al «continuum cultural» (social, institucional y curri-
cular) de la Sociedad del Conocimiento (Dominguez, 1999; 2000; y 2001). Esta
demanda al ser uno de los elementos claves de la generacion del conocimiento orga-
nizacional debe ser la priovidad clave del plan estratégico de este tipo de institu-
ciones, que conllevard forzosamente a la reestructuracion de los otros elementos
(procesos, perfiles y estructuras) y al replanteamiento de su funcionamiento y su
gestidn (gestion intevactiva e integral).

Se van a necesitar ofertas mds formativas y menos informativas, capaces de
generar y crear actitudes y valores respecto a la formacién permanente y a la
vida, ademds de habilidades, destrezas y conductas, que generen nuevas actitudes
respecto al aprender a lo largo de toda una vida y a aprender a desaprender.

3. Las estructuras y las funciones de sus miembros. El tercer elemento son las
estructuras o la definicién de las funciones y competencias (tareas) que
deben realizar los miembros de una organizacién para desarrollar los pro-
cesos demandados por la nueva configuracién de la oferta formativa, basa-
da en la integracién de temas transversales como cultura social e institucional
educativa.

Esta nueva forma de organizarse y estructurar una organizacion determina la
necesidad de estructuras mucho mds polivalentes, flexibles, versdtiles y abier-
tas, como ya hemos visto, y deben posibilitar la creacién de una nueva cultura den-
tro de la organizacién, que, a su vez, posibilite este cambio estructural y que debe
ser una de las nuevas funciones claves (competencias) del directivo. Los cambios
de roles y funciones en cada uno de los niveles de las nuevas estructuras van a variar
el concepto de especializacion y polivalencia, que tradicionalmente se utilizaban, lo
cual conlleva la necesidad de ir unida, a través de la gestion, a los cambios estruc-
turales y los cambios culturales de valores, costumbres, comportamientos, etc.

En diferentes trabajos previos (Dominguez, 1998; 1999; 2001) ya hemos
llamado la atencién, en el mundo educativo, sobre la necesidad de redisefiar
nuevas estructuras en el mundo escolar (en plena reconversién del sector y de
los centros, asf como del perfil profesional del profesorado) para responder a nue-
vos procesos como son los itinerarios formativos, los temas transvcrsa[e§ a tra-
vés de la tutorfa y orientacién, entre otros, como cje de la nueva actividad
curricular de los centros escolares (Dominguez, 1999; 2000) y hemos seguido
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abundando en esta linea con investigaciones y experiencias en diferentes tipos
de Organizaciones Educativas, sean formales o no.

Esta nueva configuracién de procesos, en base a ofertas formativas y curri-
cula integrados, nos obligan mds aiin a plantearnos la organizacién de la misma
y sus instituciones desde otra perspectiva y, teniendo en cuenta otro tipo de
perfiles, roles, relaciones y estructuras en las instituciones educativas.

Enel s1gulente cuadro se pueden apreciar las nuevas necesidades de estruc-
turas que estdn demandando a las ()rganuac:oncq Educativas en la Sociedad
del Conocimiento. Las estructuras tendrian dos coordenadas ylo tipos: a) la fun-
cional, la de las fmummc y competencias de los miembros de la organizacion,
cuya forma se asemejarfa a la de un cefalépodo (estructura cefaldpoda, por
semejanza en cuanto a la de forma a la de un pulpo) b) la procesual o la de
los procesos del funcionamiento interno de la organizacién, cuya forma se ase-
mejarfa al sistema reticular del funcionamiento del sistema nervioso (estruc-
tura dendritica o neurona, de ahi su denominacién) con el fin de integrarse en
otras redes mds complejas; y ¢) estas dos estructuras deben converger y comple-
mentarse con el fin de facilitar la incorporacidn a otras vedes con otras institu-
ciones idénticas o complementarias, las estructuras holdnicas (Dominguez, 1997;

1998; 1999 y 2000).

1) Ladimensién funcional y de competencias y perfiles de los miembros de la
organizacién, que configurarfa lo que llamamos las estructuras cefalépo-
das, porsu forma de pulpo: los tentéculos o puntos de recogida de infor-
macién del contexto en la base (el profesorado o formadores); ojos y 6rganos
de la cabeza como elementos de apoyo y especializacién en la decodificacion
de la informacién y la elaboracién de respuestas concretas (departamentos
de expertos y especialistas: de psicopedagogfa, orientacidn, asistentes socia-
les, abogados, entre otros); y la cabeza como 6rganos de coordinacién, toma
de decisiones respecto a la estrategia y la opcidn a ejecutar y la ejecucién y
seguimiento de la misma (los directivos).

En estas estructuras aparecen los siguientes niveles: a) En la base los profesio-
nales mds polivalentes (profesorado y formadores cuyo perfil es el de orienta-
dores y psicopedagogos capaces de aplicar los conocimientos de este campo
educativo a diferentes materias); b) En el segundo nivel, que no existia ante-
riormente, aparecen los especialistas (el perfil de asesores y expertos en dife-
rentes materias como derecho, higiene y salud en el trabajo, relaciones laborales,
psicélogos, sociélogos, pedagogos, etc.), que sirven de apoyo y asesoramiento
a los profesores y al equ1po directivo; c) En el tercer nivel, el de mayor res-
ponsabilidad, el de los equipos directivos, las nuevas estructuras reclaman,
frente a la polivalencia de los equipos directivos de las anteriores estructuras
una profesionalidad y formacién minima (en las que cualquier profesor o pro-
fesional podia ejercer la funcién de directivo o director).

2) La dimensién procesual o de funcionamiento interno, disefiada como
una estructura dendritica de una institucién educativa, estarfa configu-
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3)

rada por tres redes interactivas, que facilitan y potencian distintos tipos
de flujos (multifuncionales y multidireccionales): a) La red o subestruc-
tura periférica de relacién permanente y contacto con la realidad, que serfa
el nuevo rol del profesorado mds polivalente (puntos de informacién y
deteccion de necesidades permanente, como estudio de mercado y replan-
teamiento de ofertas y procesos, al relacionarse, en su funcién de tutores-
orientadores, con los padres y madres, alumnado, profesorado de su curso,
etc.); b) La red o subestructura de apoyo y asesoramiento de los expertos
y especialistas, cuya funcidn seria triple (la de servir de apoyo a los profe-
sores, de formadores de estos en algunos aspectos y de contacto con otros
especialistas e instituciones que se necesiten para resolver algunos proble-
mas con mayor envergadura —investigaciones—). Su funcién serfa, den-
tro de la organizacién, la de decodificar la informacién de los diferentes
problemas que le surgen al profesorado, en su campo de especializacién,
como estrategias de solucién operativa y de recetas; y ¢) Redes o subes-
tructuras de coordinacién de las otras subestructuras y flujos de informa-
cién y para la toma de decisiones estratégicas, que implica a toda la
organizacion, a su visién y misién y la generacién del conocimiento, a tra-
vés de la cultura.

Fl tejido sociorelacional y la gestién integral de las tres subestructuras (el
desarrollo de las intranet en las organizaciones como generadoras de cono-
cimiento). Como ya hemos descrito, ¢l tejido sociorelacional de una organi-
zacidn, y de este tipo de instituciones educativas especialmente, debe cambiar,
puesto que tanto los flujos comunicacidn como los niveles de participacién e
implicacion en la toma de decisiones en este nuevo tipo de estructuras reticu-
lares, si se quiere generar conocimientos, son mucho mayores, Esta nueva
demanda obliga a los directivos a tener que cambiar de rol, de funciones e
incluso de perfil de ellos mismos y de los miembros para generar nuevos pro-
cesos (temas transversales, interdisciplinariedad y multidisciplinariedad, gene-
racidn de conocimiento, nuevas respuestas de intervencidn diddctica y
metodoldgica, ete.), como ya hemos descrito, potenciando la capacidad de
coordinacién y dinamizacion de los RRHH, como elemento fundamental
para que se pueda vesponder a las nuevas demandas del contexto de la Sociedad
del Conocimiento desde alternativas creativas y criticas con determinados
pensamientos tnicos.

La nueva estrategia de la funcién del equipo directivo estarfa vertebrada

por lo que llamamos una gestién integral, que tiene en cuenta las aportacio-
nes de la investigacién-accién de diferentes autores, entre ellos, Kemmis y
McTagart (1987) y, por otro lado, de los disefios de calidad como son los de
Juran (1995), parte de la filosoffa de integrar el concepto lineal de la planificacion
estratégica con el concepto procesual de la evaluacién, en un proceso interac-
tivo ¢ integral de accién-evaluacién y reflexién para la mejora continua de los
procesos en desarrollo y el cardcter preventivo y no curativo que debe tener la
funcién de los directivos.
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4. El conocimiento como quinto elemento de la organizacién: la creacién y
generacién del conocimiento como consecuencia del desarrollo de la cul-
tura dentro de una institucién y su gestién, El conocimiento organizacio-
nal es un nuevo elemento, es el ADN de la organizacién, que debe, a través
de la cultura (valores, ideologias, artefactos culturales, etc.), facilitar la capaci-
dud de aprender la organizacion de su propia experiencia, de sus fracasos y de
sus éxitos, de sus debilidades, amenazas, sus fortalezas y oportunidades y de su
propia identidad, a través de su historia, formas especificas (saber hacer, intan-
&ibles y valor aniadido), configurar la educacion y de desarrollarla, plantedn-
dose lu resolucidn de problemas, entre sus miembros como parte de su identidad
¥ cultura, creando nuevas formas de desarrollo ovganizacional con la colabo-
racion e implicacion de todos.

No todas las organizaciones saben definir y distinguir este clemento en su
configuracién y, sobre todo, en su funcionamiento y aprovecharlo para mejo-
rar y responder mejor a las demandas del contexto, aunque forma parte de
todas las organizaciones y, sobre todo, de las educativas. La formacién es uno
de los instrumentos fundamentales para que las organizaciones aprendan (Mayo
y Lank, 2000) y las instituciones educativas (Bolivar, 2000: y Santos, 2000)
deben ser las primeras por su doble condicién, pero, como hemos aludido
antes, deberfan ademds ser capaces de crear y generar conocimiento como sefia-
lan diferentes autores como Nonaka y Takeuchi (1995), Choo (1998); Harvard
Business Review, (2000), Dixon (2000), Schreider y Akkermans y otros (2000)
y Probst; Raub y Romhardt (2000), Sveiby (2000), Rosenberg (2001), entre
otros autores, que hablan de la importancia del capital intelectual, los intangibles
y del conocimiento en las organizaciones y su funcionamiento en este nuevo
escenario organizativo que es la Sociedad del Conocimiento.

El conocimiento es «el tinicon elemento estructural y dindmico a la vez que
articularia las dos dimensiones (estructural y dindmica o procesual) de la orga-
nizacién.

Todos estos trabajos sefialan la necesidad de que una organizacién no sélo
debe aprender de lo que sabe y hace, de sus éxitos y fracasos, al aplicar ese
conocimiento y gestionarlo lo mejor posible para mejorar, sino que debe, a
través de esa experiencia y de ese aprendizaje, aplicar soluciones de otros cam-
pos o experiencias y problemas que se le puedan plantear, sino que debe trans-
ferir esos conocimicntos a nuevas situaciones y problemas y crear nuevas
soluciones, tener en cuenta otras variables; en definitiva, aprender a desa-
prender, a nivel de competencias individuales y grupales u organizacionales.

De esta forma, la organizacién estd no sélo gestionando nuevos conocimientos,
sino creando y generando nuevos conocimientos (I+D+F) a nuevos problemas
con nuevos planteamientos e investigando y experimentando esos nuevos esce-
narios y nuevos problemas posibles y la aplicacién de esos conocimientos como
estrategias de solucién en continuo cambio y reelaboracién.

La diferencia entre una Institucién Educativa artesanal y tradicional, que
transmite conocimientos en la mayorfa de los casos, reproduciéndolos y
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memorizdndolos como soluciones de todo, y la Institucién Educativa, que
genera y crea conocimientos, es que ésta estd continuamente buscando, en
estas nuevas situaciones y escenarios, replantearse y reelaborar esos conoci-
mientos y configurarlos como nuevas soluciones, nuevas respuestas exitosas
a los problemas de siempre sin solucionar o a nuevos problemas que estdn
surgiendo en situaciones y escenarios cada vez mds complejos y mds cam-
biantes.

En toda Institucién Educativa hay profesores muy buenos, que reprodu-
cen y transmiten conocimientos, y otros que investigan nuevas soluciones
(estrategias metodoldgicas diddcticas), nuevos conocimientos, nuevas transfe-
rencias de los conocimientos a otros campos, a otras situaciones y a otros esce-
narios, es decir, profesores que hacen posible el [+D+F, que crean y generan
conocimientos y ademds lo gestionan a través de la docencia para su difusién
y transferencia. Ese serfa un ejemplo claro de dos tipos de organizaciones, de
dos tipos de Instituciones de Educacién ya sea formal y no formal y de dos
tipos de profesionales diferentes de esta nueva necesidad de funcionar como
organizacién, sobre todo, las educativas.

En este escenario organizativo de la creacidn y generacién del conoci-
miento, el conocimiento es un elemento estructural y dindmico de las orga-
nizaciones de educacién y va a ser el instrumento clave de crear cultura y
valores, generando el ejemplo de organizaciones que aprenden de si mismas, de
su historia, de la que saben de la que hacen y de sus resultados y su impacto
(Wade, 1998; Chang, 1998, entre otros); pero sin formacién de los miem-
bros (capital intelectual y desarrollo de los elementos intangibles) es dificil
que una organizacién sea capaz de ir mds alld de reproducir, transferir o de
gestionar el conocimiento, pero no generar y crear nuevos conocimientos,
nuevas formas de hacer (know how) con valor afiadido respecto a otras insti-
tuciones educativas y ventajas especificas en base a su experiencia y a sus logros
e impacto (Probst; Raub y Romhardt, 20005 Sveiby, 2000; Rosenberg, 2001,
entre otros).

La mayoria de las organizaciones, las llamadas inteligentes o que apren-
den, como veremos a continuacién, le dan una gran importancia a la gestién
de competencias y a la gestién del conocimiento, pero sélo como mera gestién
reproductora de transportar y transferir ese conocimiento de un problema a
otro, pero no de crear y generar nuevos conocimientos como soluciones dis-
tintas a problemas diferentes en contextos cada vez mds cambiantes y mds
complejos.

En este nuevo estadio y escenario organizativo, las organizaciones que gene-
ran y gestionan conocimiento van a necesitar para ello desarrollar procesos de
forma diferente y con funciones distintas por parte de los educadores y de los
miembros que colaboran en su gestién. Los procesos deben ser ahora mds inte-
rrelacionados y mds interdisciplinares (curricula a partir de temas transversales),
siendo abordados los problemas por distintos especialistas y expertos y desde dife-
rentes campos y perspectivas, pudiendo dar soluciones en las que se tienen en
cuenta diferentes estrategias y metodologfas de investigacién de diferentes dis-
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ciplinas cientificas y creando para cada campo y problema una especifica. Esto
conlleva redefinir funciones y estructuras y plantea una mayor flexibilidad,
versatilidad en todos los elementos y aspectos de la organizacién, que permi-
ta una mayor capacidad de respuesta para responder rdpidamente y, de forma
especifica, a nuevas situaciones y problemas.

3.2. La dimensidn procesual o dindmica de las organizaciones: la integracion
de los procesos en las estructuras y el tejido sociorelacional a través de la
generacidn del conocimiento

Las instituciones educativas son organizaciones sociales (ya sean del dmbito
escolar, social o laboral) y deben adecuar sus procesos continuamente a las nue-
vas demandas y a los recursos y limitaciones que tienen en cada momento, con
el fin, de forma interactiva, de facilitar la adaptacién de sus estructuras y fun-
cionamiento a las consecuencias que acarrea esta nueva cultura social del
conocimiento, y el conocimiento y su generacién es un instrumento clave para
la interrelacién y la convergencia interactiva.

La dimensién dindmica o los elementos procesuales (campos de andlisis e
investigacién) de la organizacién serfan los siguientes:

a) Los procesos de relacién con el entorno. Son todos los procesos en los que
una institucién se pone en contacto con el entorno macro y meso hasta el
entorno mds cercano o Comunidad Educativa. En estos procesos hay que
englobar entre otros: elaboracién de convenios de asesoramiento, investi-
gacién, cooperacidn, los estudios o investigacién de demandas sociales o
de mercados, etc.; el funcionamiento de las estructuras mixtas de segui-
miento de estos convenios o actividades con agentes externos del centro o
con la comunidad (Consejos Escolares 0 de Comunidad, claustros y Junta
de Gobierno o Juntas de accionistas, etc.); los procesos de desarrollo y ges-
tién (seguimiento y mejora) de esas relaciones con este tipo de institucio-
nes y del proyecto institucional y las estructuras correspondientes. En
definitiva, todos aquellos procesos que posibiliten la integracién de una
institucién en redes holénicas de su entorno.

b) Los procesos de gestién (de recursos econdémicos e infraestructura y huma-
nos). Son todos aquellos procesos ligados con las funciones del equipo
directivo desde la elaboracién del FODA o DAFOQ, la planificacién estra-
tégica, en la que se deben incluir entre otros el plan de gestién comer-
cial, el plan de la oferta formativa, configurados por itinerarios, el
presupuesto econémico, ¢l Pert, etc., y el funcionamiento, seguimiento y
mejora de la gestién del equipo dll‘CCthO, entre otros aspectos y docu-
mentos.

¢) Los procesos de formacién. Esta columna es especifica de las organiza-
ciones educativas, puesto que en otro tipo de organizaciones deberfa ubi-
carse la actividad principal de produccién o servicios. En una organizacién
educativa en estos procesos hay que ubicar la deteccién de necesidades, la
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elaboracién del proyecto curricular del centro o la oferta formativa (cen-
tros de interés y los bloques o temas transversales como respuesta a los
mismos y la diversidad de contextos y participantes), a través de los iti-
nerarios, niveles y acciones o cursos y el funcionamiento, seguimiento y
mejora del claustro o estructuras de profesores o formadores, que son los
responsables del desarrollo, aplicacién y evaluacién de los curricula del
centro, asi como los procesos de formacién del personal interno, entre
Otros aspectos.

d) Los procesos de evaluacién (de los objetivos, de los procesos, de los resul-
tados, de los costes y del impacto). En este apartado tenemos que ubicar
todos los procesos relacionados con la evaluacién de todos los aspectos
del centro, tanto en la fase diagndstica como en las fases procesuales y
finales, y, sobre todo, en este tipo de organizaciones, que generan cono-
cimiento en la fase demorada con la evaluacién y recogida de datos de la
transferencia de aprendizaje y su impacto organizacional y social. En estos
procesos de evaluacién hay que tener en cuenta la definicién de variables,
criterios e indicadores, la elaboracién de un plan estratégico de evalua-
cién, su seguimiento y mejora durante el desarrollo del mismo, asi como
las estructuras o juntas de evaluacién que lo llevan a cabo, su funciona-
miento y gestién, y, por tltimo, la evaluacién de los procesos de evaluacién
o metaevaluacién.

4. Propuesta de elementos e instrumentos de andlisis (rejilla) de una
organizacién que genera conocimientos segin el modelo organizativo
de escenarios

Si relacionamos estas dos coordenadas o dimensiones se podrd configurar una
rejilla, que podrfa servir de gufa del modelo de escenarios organizacionales, de
andlisis y evaluacién, asf como de pauta para la gestién y direccién del funcio-
namiento de cualquier tipo de instituciones educativas en este nuevo contex-
to, en el cual encajaremos los diferentes tipos de elementos de las organizaciones
y su aplicacién a cada uno de los campos de los procesos. Esta rejilla es la que
le da sentido a la doble dimensionalidad que configura la propuesta del mode-
lo de escenarios como una propuesta de modelo de autoevaluacién contrastada
basada en la transferencia y el impacto, para la mejora de la calidad del fun-
cionamiento de las organizaciones educativas, si queremos que geneten y ges-
tionen conocimientos.

En esta concepcién de las organizaciones que generan y crean conoci-
miento, la direccién y el conocimiento (su generacién y gestién) deben ser el
elemento vertebrador de estas dos dimensiones y sus elementos estructurales
procesuales, sobre todo, a través de la gestién que hemos descrito anterior-
mente como integral e interactiva, en el apartado del tejido sociorelacional,
generando una cultura como instrumento para la generacién y gestién del
conocimiento.
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Cuadro 1. Rejilla del modelo de escenarios para el andlisis, evaluacién y mejora de la
gestién de una organizacién educativa que genera y gestiona conocimientos.

A) Dimensién Proceso de Procesos de

Procesos formativos Procesos de

dindmica relacién de la gestidn y (ensefianza y evaluacién
institucién con el  direccién aprendizaje, (economia de

B) Dimensién exterior (RRHH, tutoria, practica, funcionamiento

estructural (Asociaciones administrativoy  evaluacién y organizativo y de
profesionales, econdmico, etc.) formacién de formacidn, impacto
Administracién, etc.) formadores, etc.) y transferencia, etc.)

Aspectos

contextuales

especificos y

caracteristicas

de [a institucién

Objetivos y planes
de la institucién

Estructuras
de la institucién

Tejido socio-relacional
de la institucién
(comunicacién,
cultura, participacién,
conflicto, evaluacién,
etc.)

El conocimiento:
creacién, generacién
y gestién (intangibles
€ impacto)

Si aplicamos esta rejilla bidimensional del modelo de escenarios a los ele-
mentos de un centro, sea cual sea su configuracidn, escolar o no y formal o
no, el resultado podria ser la definicién de los elementos que configuran una
organizacién educativa que genera conocimientos:

Cuadro 2. Aplicacién de la rejilla para analizar una organizacién educativa que genera
conocimientos (Modelo de Organizacién de Escenarios): Elementos a analizar y/o
evaluar en la gestién y el funcionamiento de una organizacién (disefio, aplicacidn,

seguimiento y mejora e innovacidn).

A) Dimensién Proceso de Procesos de

Procesos formativos Procesos de

dindmica relacién de la gestion 'y (ensefianza y evaluacién
institucién con el direccién aprendizaje, (economia de
B) Dimensién exterior (RRHH, tutoria, préctica, funcionamiento
estructural (Asociaciones administrativoy  evaluacién y organizativo y de
profesionales, econdémico, etc.) formacién de formacién, impacto
Administracién, etc.) formadores, etc.)  y transferencia, etc.)
Aspectos Demandas DAFO Deteccién de Variables
contextuales sociales y FODA necesidades y correctoras
especficos y estudios de DOFA grupos criterios e
caracteristicas mercado destinatarios indicadores

de la institucién
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Objetivos y planes  Proyecto Planificacidon Proyecto Plan
de la institucién Institucional estratégica curricular de evaluacién
(PEC) ideario (PGA) centro 07 y (MA) calidad
oferta formativa
Estructuras Consejo Equipo Claustro o consejo  Agentes de
de la institucién escolar directivo de profesores o evaluacién y/o

propietarios formadores juntas de evaluacién
Tejido socio- Funcionamiento Funcionamiento  Funcionamiento Funcionamiento
relacional de la de la institucién del equipo del profesorado del plan de
institucién con los agentes directivo y/o formadores evaluacién de
(comunicacién, cultura, externos (asp. organizativos) (Asp. did4cticos) un centro

participacién, conflicto,

evaluacién, etc.)

El conocimiento:  Transferencia Know how e Bloues Transferencia de
creacidn, generacién y el impacto de intangibles transversales aprendizaje y mejora
y gestién (incangibles la formacién y centro de de la calidad del
e impacto) en el entorno interés funcionamiento

del centro

En estos dos cuadros se puede ver el desarrollo del planteamiento del mode-
lo de organizacién de escenarios y su aplicacién a diferentes tipos de instituciones
educativas, sean formales o no, escolares o no y en diferentes escenarios orga-
nizacionales como un instrumento o herramienta para el andlisis, evaluacién y
la direccién y gestién para la mejora y la innovacion.
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