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1. Introduccion

El asesoramiento es un trabajo conjuntoy de colaboracién con el profesorado para
producir cambios y mejoras en las actuaciones escolares. Por ello, el asesoramiento
psicopedagdgico implica procesos de relacién y corresponsabilizacién con el profe-
sorado, de conocimiento de la institucion, asi como sus procesos de comunicacion.

El orientador, como agente de cambio, debe conocer tanto la institucién como
sistema como las relaciones personales y de comunicacidn que en ella se establecen.
En este sentido hay que destacar:

- Ladificultad de analizar la escuela como organizacién dada su complejidad orga-
nizativa. Conocer su funcionamiento es imprescindible en el trabajo del psicope-
dagogo. Los problemas estan vinculados a un contexto mas amplio e imprevisible
sobre el que adquiere significacion y sentido la intervencién psicopedagégica.

- La necesidad de formacién del psicopedagogo para ser capaz de conocer los
procesos y mejorarlos. Demanda conocimiento de la organizacién, procesos y
dindmicas para comprender y mejorar el funcionamiento.

En el analisis de la organizacién puede adoptar tres puntos de vista diferentes:

- Estructural, desde modelos técnicos que ven la organizacion como una es-
tructura de comportamiento racional, de dimensiones observables, externasy
objetivas, sin referencia a la dimensién ideoldgica, politica y ética.

— Cultural. Estudio tanto de los elementos formales como de los relacionales (lo
dinamico, social e invisible de la organizacién). Estudio cualitativo, dinamico,
componente ecoldgico. Conceptos: totalidad, interaccién entre componentes,
sentido evolutivo, simbolismo. Enfoques: enfoque practico y enfoque critico.

- Institucional. Estudia la estructura y cultura bajo el paraguas de la socie-
dad. Desde aqui se diferencian dos niveles en el estudio de la escuela como
organizacion:

* Macroinstitucional, escuela como institucion social (teoria socioldgica,
pedagogia institucional): rasgos comunes con otras organizaciones y es-
cuelas, contexto historico, social y cultural en el que se desarrollan.

* Microinstitucional, escuela como organizacion. Institucion como practica
vivida: estudio de los componentes sociales y estructurales.

También serdn dos los aspectos a estudiar:

* Aspecto normativo de la institucion: conjunto de reglas sobre la que se
erige la estructura de las organizaciones.

* Sistema de significados compartidos por los miembros de la organizacion
(también afectados por el discurso institucional, actuando de manera invisible).
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De este modo, tan importante es el analisis de las influencias de la sociedad
sobre la escuela (funcién reproductora), o modo en que la sociedad se proyec-
ta en la vida de la escuela, como las de la escuela sobre la sociedad (funcion
transformadora) o potencialidad de la escuela para hacer propuestas alterna-
tivas a la sociedad.

Por todo ello, el orientador no ha de obviar las contribuciones al respecto realizadas por:

- El paradigma constructivista, segun el cual, el objetivo principal de la escue-
la es el proceso de ensefianza-aprendizaje y que pone el acento en aspectos
tales como el aprendizaje significativo, la intervencion sobre la zona de desa-
rrollo préximo, la atencion a las necesidades educativas asi como la introduc-
cion de nuevas practicas escolares.

- El analisis sistémico de la institucion, cuyas aportaciones ayudan a contex-
tualizar la comprension y la intervencién sobre esta.

El analisis e intervencion sistémicos en la institucidn escolar surge a partir de la
aplicacion al campo educativo de la teoria general de sistemas y las distintas pers-
pectivas y escuelas que de ella se han derivado.

Estas aportaciones se centran en un tipo peculiar de analisis de la institucion o
sistema y de las situaciones que en ella se producen, de modo que los problemas
que en ella se originan seran interpretados dentro del contexto actual en que se de-
sarrollan. Precisamente este contexto sera el principal motivo de reflexién, andlisis e
intervencion de este modelo de intervencién.

Desde esta perspectiva, el rol del psicopedagogo u orientador, asi como de los dis-
tintos especialistas que decidan intervenir, serd basicamente el de investigar y dinamizar
los cambios que se estimen tengan que originarse en el sistema. Estos cambios siempre
seran, dadas las propias caracteristicas del sistema como tal, relativos y concretos.

Por ultimo, todo programa de intervencion sistémico sera por naturaleza global. Tratara
de dinamizar aquellos aspectos, estructuras y procesos que mds tengan que ver con la na-
turaleza del problema o situacién. Su naturaleza es ecléctica, aceptando técnicas y estra-
tegias de distintos modelos de intervencion siempre que acepten un nivel de globalidad.

2. Analisis sistémico de la institucion escolar

El enfoque sistémico de la institucion escolar no es un método de ensefianza-apren-
dizaje, sino un modelo que instrumentaliza una forma de intervenir y, por tanto, de en-
tender la institucion escolar. Su origen lo encontramos en la teoria general de sistemas
de Bertalanffy, cuyas aportaciones pronto seran recogidas en el campo de la terapia
familiar (Watzlawick, Bateson) y que mas tarde serdn aplicadas al campo educativo
(Selvini Palazzoli). También son destacables, desde el propio campo educativo, las apor-
taciones de Bronfenbrenner respecto al analisis especifico de los contextos educativos.
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2.1. Teoria general de sistemas

El modelo de intervencion psicopedagégica en la institucion escolar, tomado
del enfoque sistémico de Bertalanffy, se ha desarrollado a partir de las aportacio-
nes que la teoria general de sistemas desarrolla en la terapia familiar, de la mano de
Watzlawick, Bateson y Jackxon (1991).

2.1.1. Principios basicos

Todo constituye un sistema; el universo se encuentra infinitamente sistematiza-
do. Hall y Fagen definen un sistema como un “conjunto de objetos y de relaciones
entre los objetos y entre sus atributos, en el que —seguin el comentario de Watzlawick
y colaboradores— los objetos son componentes o partes del sistema; los atributos
son las propiedades de los objetos, y las relaciones mantienen unido al sistema”.

Asi, un sistema es definido como un conjunto de elementos en interaccion que fun-
cionan como un todo. Es un organismo con caracteristicas propias no reducibles a las
de los miembros considerados aisladamente, tiene reglas especiales, validas solo en
su seno, y vive de las interacciones entre los miembros consideradas como circulares’.
Ademas, todo sistema forma parte de otro sistema. En este sentido, puede entender-
se el sistema clase como incluyente de otro sistema mas amplio, como el sistema de
comunidad escolary, a su vez, en relacion con otros como el sistema equipo docente.

A su vez, los sistemas pueden ser abiertos o cerrados. Los organismos vivos son
esencialmente sistemas abiertos, es decir, que no permanecen aislados, impermea-
bles con los demds sistemas que los acompanan, sino que reproducen fenémenos
y procesos de intercambio reciproco. Los sistemas abiertos hacen referencia a que
todo organismo viviente es, ante todo, un sistema abierto que se mantiene en con-
tinua incorporacién de elementos, sin alcanzar nunca un estado de equilibrio total.

Todos los sistemas sociales son sistemas abiertos. Los sistemas que se identifi-
can con los “grupos con historia” son definibles como sistemas abiertos en relacién
continua con otros sistemas, mediante un intercambio constante de informaciones y
realimentaciones del medio humano mas vasto.

Las propiedades de todo sistema abierto son:

1. Totalidad. El sistema se entiende como una entidad, por lo que funciona
como un todo y su organizacién no sera el resultado de un conglomerado de
elementos, yendo mas alla de la suma de las caracteristicas individuales de sus
miembros. Los elementos del sistema van a estar relacionados intrinsecamen-
te a la manera de entes simbidticos, y los cambios que se originan en unos
elementos o partes del sistema repercuten en la totalidad del sistema.

Ocurren una serie de fenémenos A, B, Cy D, donde el fenémeno D vuelve a condicionara A en
lugar de proyectarse en una secuencia irreversible.
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Por tanto, el objeto central de estudio de la organizacién no sera solo las par-
tesy las relaciones que entre ellas se forman, sino resolver los problemas deri-
vados de su organizacion. El tipo de relaciones que se establecen entre estas
partes va a ser de relaciones dindmicas, producto de las interacciones que en-
tre las partes se desarrollan. Este tipo de relacion dinamica entre las partes y
el todo, es lo que va a condicionar un distinto comportamiento de las partes
cuando se analizan aisladamente, que cuando se estudian dentro del todo.

Equifinalidad. Lo importante en los sistemas son los procesos (la forma en
que ocurren las cosas) y no tanto la configuracién inicial; las modificaciones
que se producen en un sistema son totalmente independientes de las condi-
ciones iniciales. De ahi que sistemas con un mismo punto de partida puedan
llegar a resultados diferentes. Por ello, a la hora de desarrollar unaintervencion
en el sistema, hay que partir del estudio de su organizacién en el momen-
to presente, pues lo decisivo son los pardmetros organizativos del sistema en
el momento preciso. Los cambios que se han ido produciendo a lo largo del
tiempo en cada uno de sus elementos son los que van a determinar el estado
actual en que se encuentra el sistema y su organizacion, y no tanto las caracte-
risticas que configuraron la situacion inicial de la cual se partié.

Autorregulacion (homeostasis y transformacion). Los sistemas abiertos
van a tener una serie de influencias y modulaciones tanto del exterior como
del interior del propio sistema. Estas influencias van a tender a la modificacién
o transformacién del mismo. De otra parte, los sistemas poseen mecanismos
de informacién que permiten a sus unidades conocer las consecuencias de
sus acciones y las acciones de los demas elementos. Debido a la circularidad
de la comunicacion y de las relaciones, van a producirse mecanismos de re-
troalimentacion o feedback, o sea, la informacion de retorno que, al comunicar
al emisor del mensaje las modificaciones producidas en el receptor, lo insta a
comunicaciones ulteriores en una secuencia tedricamente sin fin. Las retroali-
mentaciones pueden ser:

- Negativas, si atentdan o anulan el impulso al cambio, favoreciendo asi la
homeostasis.

- Positivas, si amplian o refuerzan los estimulos para el cambio, favorecien-
do la transformacion.

De aqui que los conflictos sean inevitables e intimamente relacionados con los
procesos de cambio. Cualquier sistema viviente se define por el equilibrio en-
tre estas dos tendencias de tendencia al estacionamiento y la tendencia a
la transformacion. Cuando en el interior del sistema no se establece un equi-
librio funcional entre ambas tendencias, el sistema entra en crisis, pudiendo
incluso llegar a su ruptura, a menos que se recurra a una intervencién externa
con el propésito de mantener su continuidad.
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Paradojicamente, el psicopedagogo, al que se suele denominar “promotor de
cambios’, es llamado para intervenir en aquellos sistemas que estan amenaza-
dos por un cambio temido. Watzlawick distingue dos tipos de cambio:

- El que puede verificarse en el interior de un sistema que permanece, no
obstante, inmutable como sistema; es decir, en su organizacion global. Se
ponen en practica operaciones que determinan un desplazamiento de las
relaciones en el interior del sistema, con variaciones que no se apartan
del esquema de funcionamiento preconstituido. Suele ser el que piden
los docentes. Ejemplo, cuando un profesor pide al orientador que atienda
a un alumno inadaptado o que le consiga un lugar en alguna institucion
especial.

- El que afecta a todo el sistema y lo cambia. Las transformaciones implican
el cambio de toda la organizacién del sistema. Afectan a todo el sistema.

Ademads de las propiedades de los sistemas abiertos, desde la TGS se abor-
dan también los axiomas de la comunicacién, basados en los presupuestos de
Bateson. Estos son:

a) Es imposible no comunicar, siempre existe comunicacion y esta no tiene
por qué ser necesariamente intencional o consciente.

b) Se comunica tanto mediante el lenguaje como por los gestos y actitudes.
¢) Toda comunicacion tiene dos aspectos:
- Uno referido al contenido o informacién.

- Otro referido a la relacién o apreciacién mas o menos implicita de la
relacidon que une a los interlocutores. Precisamente las funciones y dis-
funciones de los contactos humanos se forjan exclusivamente en torno
del problema de la definicién de la relacién. Las posiciones que ocu-
pan las partes de la relacién pueden ser complementarias o simétricas.
La complementariedad, a su vez, puede ser flexible o rigida. Es flexible
cuando la definicién de la relaciéon la realizan indistintamente uno u
otro de los integrantes. Es rigida cuando es siempre el mismo sujeto
quien impone la definicion; la supereficiencia de uno acarrea la inefi-
ciencia progresiva del otro, hasta que la relacién se hace insostenible.
En cambio, cuando en la definicién de la relaciéon surge una escalada
competitiva (relacion simétrica), los sujetos interactuantes reafirman
siempre la propia definicién de la relacién y rechazan la de los demads;
el riesgo es la ruptura de la relacién.

Todos los intercambios comunicativos son simétricos o complementarios se-
gun estén basados en la igualdad o en la diferencia.
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4. Importancia del contexto. Cada sujeto asume conductas diferentes seguin
el medio en que interactda. El término contexto engloba todos aquellos
acontecimientos que dicen al organismo entre qué conjunto debe efectuar
su préoxima eleccion. El término marcador de contexto alude al hecho de que
un organismo responde al mismo estimulo de modo diferente en contextos
diferentes; por tanto, un mismo contenido puede variar de significado de
acuerdo con el caracter o marcador de la situacion contextual. Ademéds, toda
situacion implica la presencia de un cédigo de restricciones interpersonales
(reglas) que limita, y hasta cierto punto define, un repertorio de significados
posibles.

Segun Selvini (1990) los contextos mas inadecuados para la intervencién del
orientador son los contextos evaluativo/judicial (se le pide que emita un jui-
cio), terapéutico (produce un refuerzo del juego sistémico) y de asesoramien-
to pedagdgico. Hay que tratar de sustituir estos contextos por los siguientes:

- Contexto colaborador, pues es el cliente quien tiene el problema y por
eso acude al psicopedagogo. Por ejemplo, el tutor que pide al orientador
que evalle a determinado alumno, es porque él tiene problemas en su re-
lacién con el alumno. Para ello, el orientador debe marcar el contexto como
colaborador, definiéndose a si mismo como complementario y necesitado
de la informacién y conocimientos que pueden proporcionar los demads.
Debe invitar a sus interlocutores, dentro del marco de la competencia de
cada cual, a formar una alianza que apunta a un objetivo comun.

- Deslizamiento de contexto. Todo contexto se caracteriza por imponer, de
modo implicito o explicito, determinadas pautas que rijan la relacién. Por
ello, si se modifica el contexto, se modifican también las reglas que le son
propias.

2.1.2. Implicaciones educativas

A lo largo del apartado anterior ya se han ido anticipando algunas de las implica-
ciones del enfoque sistémico en el analisis de la organizacion escolar y en la interven-
cion psicopedagdgica.

El proceso educativo como sistema requiere:

a) Una intervencion psicopedagdgica que no puede realizarse de modo aislado
sobre un unico elemento (por ejemplo, solo sobre el alumno) sino que debe
considerar el proceso en conjunto. Aln cuando se focaliza sobre un elemento,
los resultados pueden afectar al resto.

b) La intervencién psicopedagdgica tiene que tender al equilibrio. No se puede
intervenir simplemente desestabilizando, esto es, por ejemplo poniendo solo
de manifiesto las disfunciones.
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¢) Esto exige un adecuado analisis del contexto, mediante la observacién desde
el interior de la escuela:

— De sus subsistemas (equipo directivo, asociacion de padres, claustro...). Hay
que ver el tipo de relacién establecida, el canal de comunicacion, etc.

- De sus reglas de funcionamiento, cdmo fueron elaboradas, estado en el
momento actual...

- Desuideologia o del grado de consenso sobre qué es educacion.

d) Definir la relacion y marcar el contexto, pues la percepcion de la relaciéon de-
terminara las demandas que surjan. Si el orientador quiere ser (y debe ser) un
promotor de cambios, a él le corresponde, en primer lugar, definir la relacion y
hacerla aceptar. Para ser aceptado no podra asumir una actitud de arrogante
superioridad; deberd, en cambio, adoptar la actitud de quien no puede actuar
sin la colaboracion de los demas. Cuando el orientador se pone en contacto
con los agentes de la institucién escuela sin plantearse antes el problema de
la definicion de su relacion con el equipo directivo, profesores y demas, corre
el riesgo de que sean los demas quienes definan la relacion con él, y a él no le
quede otra alternativa que ser el sujeto pasivo.

- Asi, el deber nimero uno del orientador ha de ser caracterizar de ante-
mano la relacion: definiéndose, especificando sus propios conocimientos
y posibilidades, delimitando los ambitos de intervencién y declarando
de modo explicito aquello que no sabe, no puede o no tiene la intencién
de hacer. Esta definicién de la relacion debe ser iniciada por el orientador
(presentando las caracteristicas de su equipo, elaborando y aprobando el
plan de trabajo).

— El deber nimero dos es el de establecer las pautas segun las cuales se
estructurara la comunicacion a fin de que esta sea recibida y perdure. Es
decir, establecer cobmo se lograra, por una parte, que los interlocutores
reciban de modo correcto la definicion que el orientador da de si en la
relacion con los directivos del centro, y por la otra, que esa definicion se
mantenga estable.

e) Todo ello para propiciar un cambio que solo puede darse desde dentro del
centro, contextualizando la respuesta a las demandas, potenciando el cambio
de actitudes y el trabajo en equipo.

2.2. Modelo ecoldgico de Bronfenbrenner

El modelo ecolégico de Bronfenbrenner, basado en Lewin y en la escuela de
Kansas, mas que un modelo tedrico es una propuesta metodoldgica.
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2.2.1.

Presupuestos basicos

Bronfenbrenner critica que en los modelos tecnolégicos la consideracion del con-
texto (o “escenario’, como él lo denomina) ha estado ausente, sin considerar la di-
mension temporal y espacial. Distingue lo siguiente en el desarrollo:

a)

d)

Contexto de desarrollo primario. Es aquel en el que el niflo puede observar e
incorporarse a patrones de actividad cada vez mas complejos conjuntamente
0 con guia directa de personas (ambos son necesarios y mutuamente exclu-
yentes en el tiempo) con esas destrezas que él no tiene y con relacién emo-
cional positiva entre el nifno y el adulto. Este concepto nos hace recordar al de
zona de desarrollo préximo de Vygotski.

Contexto de desarrollo secundario. Ofrece al niflo oportunidades, recursos
y estimulos para implicarle en actividades aprendidas en contextos de desa-
rrollo primarios (que pueden darse secuencialmente en el mismo escenario o
de uno al siguiente), sin intervencion activa o guia activa de las personas con
mayor destrezas que el niflo. Los cambios en la familia americana actual han
dificultado a los padres procurar el contexto A y B. Esto no solo es un tema
cientifico sino también politico.

Impacto de terceras partes en el escenario. El desarrollo potencial de un
escenario depende del grado en que las terceras partes presentes en el es-
cenario apoyen/obstaculicen las actividades de los sujetos implicados en la
interaccion con el nifo.

Por ejemplo, Parker realizé una investigacion en la que observaba a ambos
padres con su recién nacido en el hospital y se evidencié como la interaccion
con el nino aumentaba con la presencia del cényuge. Por su parte, en la inves-
tigacion de Pederson se observé que cuando el padre era un apoyo a la madre,
esta era mas efectiva en la alimentacion del nifio y que, cuando habia conflicto
matrimonial, habia ineptitud de la madre en la alimentacién.

La mayoria de las investigaciones se basan solo en relaciones diddicas. Hay
excepciones que son muy relevantes. Por ejemplo, hoy dia con los aumentos
de divorcios, la pregunta estribaria en determinar qué factores explicarian la
capacidad de la madre para funcionar eficazmente con sus hijos.

Interrelaciones entre escenarios. El potencial de desarrollo de un escenario
de crianza se incrementara en funcién del nimero de vinculos entre ese esce-
nario y otros contextos del nifio y de los adultos responsables de su cuidado.
Estas interrelaciones pueden ser: actividades compartidas; comunicacién en
doble sentido; informacién suministrada a cada escenario sobre los demas.
Su importancia esta en el impacto de la experiencia del nifo en un escenario
sobre su conducta o desarrollo en otro.



ANALISIS SISTEMICO DE LA INSTITUCION ESCOLAR |||/}

Niveles Microsistemas Mesosistema Exosistema Macrosistema
Influencias contextuales | Conjunto de rela- | Englola diversos con- | Conjunto de valores,
(sociales y fisico-mate- | ciones que se esta- | textos en los que no | ideologias, creencias...
riales) que més directa- | blecen entre varios | estd implicada la per- | de los grupos sociales,
Concepto mente afe;tan al indi— microsistgmasen los sona como sujeto ac- tahto del grupo do-
viduo en diversas situa- | que el sujeto es par- | tivo, pero que lo que | minante como de los
ciones (subsistemas). | ticipante activo. ocurre en ellos afecta | grupos minoritarios.
asu desarrollo.
Familia. Familia/escuela. La comunidad. El tra- | Cultura y subcultura.
Escuela. Familia/grupo de b.ajo de los padres. | Historia individual.
Grupo de compaferos/ | COmpaneros de lSltuacpn laboral de | Grupo de edad. Po-
Componentes amigos. trabajo. 05 amigos. |I'tiC?,de !a Ad.r,ninis—
principales Experiencias Escuela/mundo tracion. Situacion Siel
prelaborales, del trabajo. mercado de trabajo.
Familia/escuela/
mundo del trabajo.

Bronfenbrenner destaca que actualmente la escuela americana es un contexto

o escenario alineado, pues carece de actividades comunes con su comunidad, se ha
ido aislando del hogar, de los iguales, de la vecindad, del mundo laboral... Es nece-
sario recuperar las relaciones entre los entornos como contextos favorecedores del
desarrollo.

Dos son los presupuestos basicos de los modelos ecolégicos:
- Interaccion dindmica que toda persona mantiene con su ambiente.
- Naturaleza sistémica del ambiente (complejidad del contexto.)

Este autor llama la atencidn sobre la existencia de diferentes niveles de contexto:
microsistemas, mesosistemas, exosistemas y macrosistemas.

De este modo, pone el énfasis en:

- Laescuela como contexto educativo, contexto de relaciones sociales. La inter-
vencién psicopedagdgica debe basarse en la escuela como contexto.

- Interaccion personas/ambiente.
- Ensefanzay aprendizaje como procesos de interaccion continua.

— Ver el contexto de la clase incluido en otros contextos (escuela, comunidad,
familia, cultura).

— Tratamiento de procesos no observables (pensamientos, actitudes, percepcio-
nes de los participantes) como fuentes de datos para laintervencién orientadora.
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2.2.2. Implicaciones en orientacion

Las implicaciones del modelo de Bronfenbrenner en la intervencién educativa son:

1.

Necesidad de considerar las caracteristicas y demandas del ambiente de cada
persona.

Habilidades y destrezas funcionales necesarias para la adaptacion del sujeto al
medio.

Importancia de la relacién entre familia y centro educativo, pues el proceso
educativo es favorecido por la permeabilidad entre los diferentes contextos en
los que se produce el desarrollo y aprendizaje de los nifos.

La educacién y la orientacién han de organizarse en referencia a dos polos: los
ambientes en que el sujeto va a desarrollarse y las percepciones (expectativas)
individuales respecto al trabajo y formacién de uno mismo. Asi, por ejemplo,
la orientacion vocacional debe preparar para la transicion entre diferentes
ambientes (escuela-educacién profesional-trabajo) y facilitar la percepcién de
diferentes roles vitales (estudiante, trabajador).

Para comprender cualquier problema (referente a los estilos de vida, trabajo o
relacién) que afecte a alumnos, profesores, padres, centro, etc., hay que consi-
derar las influencias de los distintos niveles contextuales:

ENTORNO
GEOGRAFICO
N Y
\BL
FACTORES
Instituciones MACROSOCIALES Medios de
oficiales .l, % comunicacion
Veci FACTORES .
ecnos  MicROSOCIALEs ~ Ambiente
Amigos LA laboral
Familia — o escolar Sistema
Otros factpres FACTORES educativo
macrosociales INDIVIDUALES
Grupos de
Otros factores adscripcion
microsociales voluntaria
Cultura

Estructura

socioecondmica

Grupos econémicos y
otros grupos de presion

Factores determinantes de los estilos de vida.
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Los problemas con que nos encontraremos difieren en funcién de la variabilidad y
de la extensién de su naturaleza. Desde una 6ptica ecolégica deberemos intervenir so-
bre los problemas macrosociales, esto es, modificables y que superan la individualidad:

Extension:
W c Masivos Minoritarios
] onstantes
> Origen en la naturaleza humana Genéticos
]
= Variables .
g ) ) Dependera de los
(temporales, espaciales, Macrosociales individuos
sociodemograficas)

3. La escuela como sistema de interacciones

La escuela es un sistema en la medida en que se nos aparece como un tipo de
organizacion con unos determinados elementos (claustro de profesores, departa-
mentos, aulas, ciclos, equipo directivo, departamento de orientacién...) y que va a
desarrollar una tendencia a la estabilidad a partir de una confrontacién de fuerzas;
determinados elementos tienden al cambio, y otros tenderan a la estabilidad:

a) Laescuela como organizacién es un sistema abierto que comparte las caracte-
risticas propias de estos: totalidad, equifinalidad y autorregulacién.

b) Laescuela, como sistema, es un grupo que tiene su propia historia, su organizacién
y caracteristicas propias.“Todas las escuelas son iguales y cada escuela es Unica”.

c) Como sistema abierto, mantiene una relacion continua con otros sistemas de su con-
texto: familias, administraciones publicas locales, asociaciones de su entorno, etc.

d) Sus problemas se pueden interpretar como problemas comunicativos, de fee-
dback entre los sistemas que interactian en el mismo contexto.

e) La comprensién y profundizacién de cada uno de sus elementos no puede
realizarse aisladamente, sino que hay que analizarlos desde sus relaciones con
la totalidad del sistema.

f) El conjunto de sistemas que mas estrecha interrelacién guardan entre si (es-
cuela y familia), van a desarrollar caracteristicas comunes, pero también ele-
mentos diferenciadores. Cualquier intervencién en uno de ellos va a tener
directa expresién en el otro y viceversa, y esta incidencia a su vez puede cons-
tituirse en inhibidor o estimulador de la comunicacién a modo de feedback.

g) Cualquier tipo de problema, demanda, necesidad o situacién significativa que
se desarrolle dentro de la institucion educativa, no va a ir referida tanto al pro-
ceso de ensenanza-aprendizaje, como a que la misma escuela intente dar res-
puesta a esa situacion problema que se le plantea.
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h)

La concepciodn sistémica de la institucién escolar no va a desarrollar unas me-
todologias propias y exclusivistas de su modelo de intervencion, sino que es-
tas se van a ir construyendo, formulando y desarrollando desde su aproxima-
cion analitica a la complejidad dindmica e interacciones que se producen en la
institucion educativa. La metodologia, pues, a desarrollar, puede ser utilizada
como proceso de resolucion de problemas. Ademas, han de ser los mismos
investigadores los que van construyendo su propia teoria, por lo que un marco
referencial adecuado puede ser el de la investigacion accién.

Santos Guerra (1994) destaca la perspectiva tridimensional de las relaciones en la
escuela y distingue tres ejes en su estudio:

a)

Eje vertical de estudio de las relaciones jerarquicas:

- Jerarquia epistemoldgica sobre quién tiene el conocimiento.
- Jerarquia evaluadora sobre quién evalua.

- Jerarquia normativa sobre quién pone y maneja las normas.

- Jerarquia experiencia, referida a la superioridad del adulto sobre el alumno,
y del funcionario sobre el interino.

Eje anterior/posterior de lo visible y lo oculto. Las rutinas escolares tienen par-
tes ocultas: actitudes discriminatorias, minorias (mas oculta que la mayoria), mu-
jeres (con menores relaciones de poder), profesores noveles que se relacionan
desde un plano inferior con los veteranos, conflictos ignorados u ocultados, etc.

Eje nomotético/ideografico. Lo nomotético corresponde a lo predecible, a lo
oficial, formal y explicito; suele actuar sobre la institucién, sobre los roles y las
expectativas. Lo ideografico se refiere a los individuos, a su personalidad y a
sus necesidades.

Este mismo autor define a la institucién escolar como una instituciéon paraddjica:

La institucion escolar quiere o Pero, en realidad se trata de
tiene como finalidad educar... una institucion...
En/para la democracia. Jerdrquica.
La autonomia de los sujetos. Heterébnoma.
Educar para la vida. En contradiccién con valores sociedad.
En participacion. Altamente normativa.
Transformar la sociedad. Institucién transmisora.
En libertad. Institucién de reclutamiento forzoso.
En igualdad. Institucion sexista.
A sujetos con edad inferior. Compuesta por adultos.
En valores. Con profe§o.res pre.pa.rac.ios solo
en el dominio de disciplinas.
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En un sentido parecido, Santana Bonilla considera a la escuela como una realidad
socialmente construida y reconstruible, caracterizada por:

Ser una realidad socialmente construida por procesos de interaccion social en-
tre sus miembros y marcada por su contexto sociopolitico.

Ser una organizacién de servicios, con metas poco claras, vulnerables a in-
fluencias ambientales y no competitiva.

Ser una organizacién débilmente articulada (Weick), inestable en su autoridad
y en su tecnologia.

Existencia de una cultura propia e incluso de subculturas dentro de cada centro.

El celularismo (trabajo independiente de cada profesor en su aula con su gru-
po de alumnos) como cultura dominante (Hargreaves, 1995).

En cambio, debe ser una cultura innovadora (Escudero, 1990), caracterizada por:

El compromiso de sus miembros en valores como la interdependencia, aper-
tura, comunicacion, publicidad, autorregulacién, autonomia, colaboracion...

Concebir el cambio y la mejora como un proceso permanente, no puntual.
Mediante tareas de autorrevision, resolucion de problemas y de desarrollo y
evaluacion colaborativas.

Actividades dirigidas a analizar dénde esta y a dénde quiere ir.

Que asuma una ideologia liberadora, emancipadora.

4, Evaluacion del centro desde una perspectiva
psicopedagogica sistémica

Ademas del marco legal, el orientador debe obtener informacién sobre multiples
variables del centro, para identificar la posibilidad de cambios del contexto, las de-
cisiones, asi como la distancia entre estas y su aplicacion real en la practica. Solo asi
podra contextualizar sus intervenciones y dar respuesta a las necesidades y deman-
das que tiene planteadas el centro.

Cuando el psicopedagogo analice los aspectos organizativos institucionales que
puedan influir en los resultados de la evaluacion psicopedagégica, debe tener pre-
sente (Antunez Marcos, 1996) los componentes del centro escolar, y las diversas for-
mas en que pueden interactuar. Ambos determinan una amplia gama de consecuen-
cias y explican muchas de las causas de los comportamientos y situaciones.

El orientador es quien esta en las mejores condiciones para recoger informacién de
los distintos contextos del centro. La cotidianidad de su trabajo hace que cualquiera de
las estrategias que se suelen emplear (reuniones, entrevistas individuales, consulta de
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memorias, programaciones, trabajos de los alumnos, planes de actuacion, observacio-
nes o cuestionarios) se vean facilitadas (aunque también puede dificultarse al trabajar
dentro de la institucién). En esta recogida de informacién se debe (Babio, 1996):

- Informar a los implicados del objetivo, contar con sus sugerencias y aproba-
cion. No se trata de “pillar” a nadie sino de buscar soluciones.

- Ante el exceso de informacion que se puede llegar a tener, en ningun caso se
trata de contar con ella de forma exhaustiva, sino funcional a la tarea que se
tiene planteada.

- Pasar del plano descriptivo al comprensivo y explicativo, poner el énfasis en el
andlisis de la informacion y en las relaciones que existen entre los datos.

— Cuidar en discriminar la informacién que responde a estereotipos y suposicio-
nes de lo que son hipétesis apoyadas en datos vélidos y fiables, por lo que es
interesante plantear explicaciones alternativas y contrastarlas desde diferen-
tes perspectivas y en diferentes contextos.

- Esimportante que el profesorado tenga algun tipo de devolucién por parte del
departamento, por lo que serd preciso determinar, mediante negociaciéony acuer-
dos, las condiciones de acceso a los resultados y conclusiones que se obtengan.

Por otra parte, también es importante que el orientador conozca y valore el im-
pacto de la reforma educativa en el centro, considerando fundamentalmente dos
dimensiones:

a) Las actitudes que genera en los profesores, padres y alumnos, y el posiciona-
miento que estos adoptan.

b) La distancia entre lo que se viene desarrollando en el centro y lo que requiere
la reforma, con el fin de identificar la magnitud y tipo de cambios que se de-
ben incorporar y las dificultades especificas que se habran de superar:

- Los nuevos érganos de coordinacion docente no siempre se perciben como
necesarios, ni se entiende su sentido. Es muy importante analizar las vivencias,
desconciertos y consecuencias que provocan en el centro su creaciéon y sus
funciones. Es especialmente importante, considerar lo que“esperan”los demas
érganos y profesorado del centro respecto del Departamento de Orientacion.

- Observar en qué medida la cultura del centro permite que la distribuciéon
de grupos, la configuraciéon de horarios, la asignacion de tutorias, etc., y en
general las medidas organizativas, se realicen de acuerdo con los criterios y
principios psicopedagdgicos y de atencién a la diversidad.

- No siempre se identifica y se valora la existencia del asesoramiento y la
colaboracién en determinadas tareas que deben compartirse, fundamen-
talmente relacionadas con los procesos de adaptacion del curriculo y la di-
mension orientadora de la educacion.
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- La conceptualizaciéon de los procesos de ensefianza y aprendizaje, desde
una perspectiva interactiva, plantea al asesor algunos riesgos. Las interven-
ciones del departamento no deben resultar frustrantes y descalificadoras,
sino que debera servir para que el profesorado desarrolle su capacidad
para actuar sobre el contexto y, por tanto, se le creen fundadas expectati-
vas de progreso.

La consideracion del centro como organizacién y sistema de relaciones debe su-
poner para el psicopedagogo tres corolarios fundamentales:

a)

Que nuestra tarea debe realizarse de forma congruente con la de otros profe-
sionales que también trabajan en el centro y con quienes formamos equipo. Por
ello, al tratar de analizar y mejorar su organizacion y funcionamiento, adquieren
importancia conceptos como: objetivos comunes, trabajo colaborativo, coordi-
nacion, division del trabajo, estructura, intereses, conflicto o negociacion.

El marco organizativo (elementos y componentes del centro concebido como
organizacion) influye significativamente en nuestro trabajo de psicopedagogos.

Para que las innovaciones tengan continuidad y arraigo deben hacerse dirigién-
dolas hacia el centro escolar en su totalidad, concibiéndolo como la verdadera
unidad de cambio y no a través de pequefas actuaciones aisladas o inconexas.

Por todo lo anterior, el posible éxito o fracaso de la intervencién del psicopedago-
go depende en gran medida de la consideracién de las variables organizativas.

Orientaciones para la evaluacion sistémica del centro

A) Analizar la influencia de los elementos y factores organizativos en el
desarrollo de su trabajo

Analizar los componentes del centro escolar y la interaccion entre ellos:

Interaccion de los componentes. Estos componentes no actian indepen-
dientemente, sino que se da una influencia mutua; p. e., la escasez o abundan-
cia de recursos determinara el tipo de estructura que se utilice, la posibilidad
o no de conseguir determinados objetivos, etc. Por ello, el psicopedagogo, en
sus procesos de toma de decisiones sobre cualquiera de las actuaciones en el
centro, deberia previamente realizar un analisis que considere de forma con-
currente la influencia de todos y cada uno de estos elementos:

* Comenzar por la diagnosis de los seis componentes, al buscar alternativas
para la solucién de un problema o iniciar un proyecto de innovacion.

*  Decidir por cual de ellos serd mejor incidir primero, segun las caracteristi-
cas de cada intervencién y sus circunstancias.
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- Tenerlos como referentes en las diferentes modalidades o estrategias de eva-
luacion institucional.

Componentes del centro escolar

Los objetivos

Explicitos o no, orientan la actividad de la organizaciény son la razén de ser del centro.
No deben considerarse como formulaciones cerradas y rigidas impuestas por instan-
cias superiores, sino como pautas construidas por los miembros de la comunidad
para orientar sus actuaciones en el centro. Por tanto, son propuestas que estan en
revisién y actualizacién continuas mediante procesos participativos y democraticos.

Los recursos

- Personales: profesorado, estudiantes, padres y madres, personal de adminis-
tracién y servicios, personal directivo, asesores, especialistas diversos... son los
protagonistas del hecho educativo.

- Materiales: edificio, mobiliario y material de uso didactico. Su distribucién da
lugar al espacio escolar.

- Funcionales: tiempo, dinero y formacién. Hacen operativos a los recursos ma-
teriales y personales.

La estructura

Elementos o unidades de la estructura: 6rganos de gobierno, equipos de profe-
sores, cargos unipersonales, etc.

Entre todas estas unidades se establece un sistema relacional que suele regirse
por una determinada formalizacién mediante reglas, normas y procedimientos
de actuacion mas o menos explicitos.

La tecnologia

Conjunto de acciones y maneras de actuar propias de la institucion, orientadas
intencionalmente, es decir, la forma de planificar, ejecutar y controlar fundamen-
tada y justificadamente los procesos operativos en un centro. Ejemplo: prepara-
cién, desarrollo y seguimiento de los acuerdos en las reuniones...

Conjunto de significados, principios, valores y creencias compartidas por los

La cultura | miembros de la organizacién que le dan una identidad propia y explican la con-
ducta peculiar de los individuos que la forman y la de la propia institucién.
Conjunto de variables ajenas a la estructura que inciden en la organizacion: ubi-

Elentorno | cacién geografica, nivel socioeconémico y cultural, leyes que regulan la vida de

las escuelas, etc.

B) Elementos de referencia para orientar la evaluacion del centro

1.

De caracter general o directrices institucionales:

Criterios y acuerdos generales para orientar la practica expresados en el

Proyecto Educativo.

— Contenido de los sucesivos Planes Anuales de Centro.

— Convicciones y directrices que se derivan del andlisis del Reglamento de

Régimen Interno.

- Analisis de los procedimientos de elaboracién de los instrumentos anteriores.

- Convicciones y directrices implicitas, no expresadas formalmente pero que

marcan las tareas cotidianas (cultura).
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De caracter mas especifico. Criterios, principios y procedimientos que orien-
tan las tomas de decisiones sobre:

— Uso del tiempo en la organizacién: elaboracion de horarios, pausas y rit-
mos, distribucion del tiempo en la jornada escolar.

- Modalidades de agrupamiento de los alumnos.

- Uso del espacio como indicador de las relaciones, disciplina, tipo de meto-
dologia didactica predominante.

— Uso de los tres elementos anteriores dentro de las aulas, como condicio-
nantes de las estrategias metodoldgicas de intervencion didactica.

- Trabajo en equipo entre los profesionales que intervienen en el centro: su
metodologia y procedimientos, habitos, roles en los grupos y distribucién
del poder.

- Clima institucional, sobre todo en cuanto al grado de satisfaccién en el tra-
bajo de los ensefantes y a sus relaciones interpersonales.

- Estilo de direccién predominante en el centro y el poder y estatus que po-
see la persona que lo dirige y el resto del equipo directivo.

- Procesos de toma de decisiones: presencia o no de procesos participativos,
mecanismos eficaces y satisfactorios.

- Sistemas de comunicacion y de tratamiento y gestién de la informacion,
ayuda a conocer el alcance y sentido del trabajo de una persona con rela-
cion al de los demds y a las tareas generales de toda la organizacion.

— Criterios para la adscripcion del profesorado a los niveles, dreas y tutorias.

- Relaciones entre el centro y el entorno, especialmente con las familias de
los alumnos.

- Existencia y funcionamiento de determinados equipos de profesores que tie-
nen entre sus funciones prioritarias las de coordinar la accién tutorial, la orien-
tacion escolar, académica y profesional o la atencién al alumnado con NEE.

() Procedimientos para realizar la evaluacion

1.

Elegir las variables (elementos de referencia generales o especificos) que nos
parezcan mas relevantes e influyentes en cada caso. Por ejemplo: modalidades
de agrupamiento.

Identificar (en comun con otros profesionales del centro) algunos hechos, situa-
ciones, procedimientos o, en general, evidencias, relacionadas con el elemento
elegido. Por ejemplo: los agrupamientos que predominan en las aulas dificultan
la atencion a las diferencias; estan agrupados bajo criterios aleatorios...
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3.

Relacionar los hechos, situaciones, procedimientos o evidencias con cada uno
de los elementos/componentes del centro (objetivos, recursos, estructura,
tecnologia, cultura y entorno).

Transformar esas relaciones en items que serviran para confeccionar pautas
de observacién, de entrevista, escalas, etc., y sobre todo para elaborar pautas
para la discusién en grupo (psicopedagogo junto a otros profesionales) inci-
diendo en el andlisis de causas.

D) Esquema basico para operar, una vez identificadas las variables organizativas
deseadas, los indicadores y los posibles items

1.

2.

3.

4,

Tratar de encontrar respuestas a cada item, contrastadas por la variedad de
fuentes y de instrumentos.

Identificar las respuestas insatisfactorias y seleccionar las que tienen mas in-
fluencia negativa en los efectos no deseados.

Identificar y analizar las causas mediante el contraste de opiniones y de datos
de origen y naturaleza diversos.

Elaborar el Plan de Intervencion, en comun, junto con los profesores, tratando
de incidir en las causas si ello fuera posible.

Segun Santos Guerra (1994), la evaluacién ha de ser:

Contextualizada a la historia de cada departamento, sus condicionantes, medios...
Procesual, considerando procesos de aprendizaje y convivenciay no soloresultados.

Cualitativa, debido a su trato con procesos complejos referidos a la persona y
a su desarrollo.

Externa, ya que los interesados estan demasiado mediatizados por los a prioris
en juego y por los valores.

Democratica. El control de datos e informes ha de ser de la comunidad educa-
tiva y no de los agentes y patrocinadores de la evaluacién.

Encaminada a la mejora.

Comprometida con los valores (ética).

Una evaluacion etnografica de la organizacién escolar debe basarse en los si-
guientes presupuestos (Santos Guerra):

1.

2.
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Importancia del contexto. El centro no se entiende sin su historia, sus cédigos
lingliisticos, comportamientos e ideologias.

Valor de las relaciones e intercambios psicosociales. Clima.
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Interpretar representativamente los hechos. Es algo mas que la descripcién o
enumeracion de fenémenos. Es analisis de simbolos y valores.

Evaluar procesos, no solo resultados.

Usar la opinién de los protagonistas de la accion pues dominan las claves ne-
cesarias para la interpretacion de los hechos organizativos.

Mantener una visién estructural del centro. El centro es un todo. No se puede
evaluar por parcelas.

Priorizar lo cualitativo.

Crear habitos y actitudes favorecedoras de la autorreflexién sistematica y rigu-
rosa. Autoevaluacion.

Instrumentos: entrevista, observacién, diario, analisis de documentos, estudio
de casos, cuestionario.

10.Informes narrativos e historicos.

5. El enfoque sistémico en la intervencion psicopedagdgica

5.1. Implicaciones de las teorias sistémicas en la intervencion
orientadora

No es posible explicar los procesos de cambio (y los conflictos asociados a él)
mediante explicaciones lineales. Deben ser contextualizados, integrando los condi-
cionamientos histéricos y las relaciones internas que los posibilitan o dificultan. Por
ello, la misién de los agentes de cambio (ya sean asesores externos u orientadores de
centro) ha de consistir en:

a)

Abandonar los modelos clasicos de intervencién basados en la idea de que
las cosas suceden de modo lineal mediante el encadenamiento de causas y
efectos, en aras de una légica circular y sistémica. La complejidad del funcio-
namiento de los sistemas en los que sus partes estan interconectadas obliga
a descartar los cambios parciales que, aunque se puedan producir en ciertas
partes del sistema, no se produciran en el resto.

No se trata de iniciar transformaciones de cuya necesidad solo ellos sean cons-
cientes, sino que hay que:

- Ayudar a tomar conciencia de su naturaleza y del sentido de tales cambios,
orientando la direcciéon de estos.

- Analizar estos procesos con los participantes.

- Facilitarlos mediante la colaboracién y la revision.
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El orientador no ha de aceptar demandas inconcretas y muy generales que hacen
el problema implanteable, sino que debe:

1. Definir el contexto de la relacion.

2. Definir quién es el cliente de la intervencion.

3. Establecer unos objetivos claros y compartidos por los implicados.
4. Establecer las normas de relacion.

Por ejemplo, ante la recogida de informacion sobre una situacién problematica,
el orientador puede definir el contenido de la comunicaciéon con preguntas como:

",

“Defineme cual es el problema’, “;Qué hicieron hasta ahora para resolverlo?”

En cuanto a la definicién de la relacion, pueden plantearse preguntas tales como:
“;Qué esperan de la intervencion del orientador?”,“;Qué estas dispuesto a hacer para
resolver el problema?”

En suma, se trata de abandonar la vieja l6gica del cambio como proceso racional
que puede ser planificado y orientado Unicamente por metas y procedimientos ex-
plicitos. De este modo:

a) Laintervencion del orientador, ya sea sobre un alumno, sobre la familia o so-
bre el centro educativo, debe ser sistémica y no un intento de explicacion de
un fendmeno aislado.

b) El orientador no da soluciones magicas (que perpetuaran el estado vigente, es
decir, el no cambio) sino que ha de saber definir su rol, definiendo la situacién,
autodefiniéndose y marcando el contexto apto para conferir significado y efi-
cacia a su intervencion.

5.2. Programas de intervencion global

Los cambios que se han de producir en la escuela actual, pretenden que la inter-
vencion orientadora consiga sus fines a través de la contribucion, colaboracién e in-
teraccion de todos los agentes implicados: profesores, tutores, orientadores, equipos
de sector, familias, instituciones y recursos del entorno. Aunque el referente bésico y
ultimo de la orientacién sea el alumno, este no debe considerarse individualmente,
sino en interaccion con su contexto.

Los programas de orientacion han de abarcar a la institucion escolar en su to-
talidad. No se trata de una intervencién terapéutica, sino que lo que se busca es
poner en marcha nuevos procesos organizativos que permitan, desde la propia ins-
titucién, dar respuesta a sus necesidades, llegando a un nivel de equilibrio interno
optimo.
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Para que el programa de intervencién implique a todos los elementos de la insti-
tucion escolar, es preciso que el orientador disefe estrategias adecuadas de sensibi-
lizacion, informacién y motivacion, asi como que coordine a todos los agentes invo-
lucrados, realizando tareas de consulta y planificacidon de programas (Sobrado, 1990).

La planificacién de programas de intervencion global, asi como los pasos a desa-
rrollar por el psicopedagogo ante cualquier necesidad cuando trabaja con personas,
segun Tones, debe de encaminarse a favorecer que las opciones educativas sean las
mas faciles de elegir. Por ello, serd crucial la comprensién de las situaciones asi como
la eliminacién de las barreras que dificultan la opcién mas educativa (culturales, or-
ganizativas, personales, etc.). Los pasos seran:

1.

Recopilar informacién. Conocer las demandas y necesidades, el nivel de inci-
dencia de cada sector (padres, docentes, estudiantes, etc.) ya que los progra-
mas han de estar vinculados con las necesidades, aspiraciones y expectativas
de los diversos elementos de la comunidad educativa.

Comprender el problema o la situacion.

Definir en equipo (es fundamental por la complejidad) las estrategias de ac-
cién. Priorizar las intervenciones que seran mas factibles, de mayor impacto y
viabilidad. Adoptar decisiones sobre las prioridades, objetivos y actividades.

Programar proyectos para poner en marcha esas intervenciones priorizadas,
formulando los objetivos, las dreas de intervencion, el modelo asumido...

Preparar la puesta en marcha de la intervencién, buscando apoyos y alianzas
(con beneficiarios, con otras instituciones, etc.). Se trata de motivar y de crear
conciencia de la necesidad o del problema, de lo contrario habra resistencias
al cambio. Es fundamental que todos sean conscientes de la necesidad y que
compartan los mismos valores. Si se promueven valores que los otros no com-
parten, habra gran resistencia al cambio; hay que buscar zonas de interseccion
entre el sistema de valores del receptor y del emisor.

Disefio especifico del programa: determinacién concreta de metas, eleccién
de estrategias de intervencion en funcién del proceso a desarrollar, seleccién
y organizacion de recursos, implicacion de los agentes del programa, etc.

Ejecucion del programa con evaluacion continua de la misma.

Evaluacion del proceso planificado, del proceso de ejecucién, de las dificulta-
des, de la retroalimentacion, de los instrumentos y de los resultados.

Comunicacion de los resultados segun destinatarios y difundir informacion
sobre éxitos y fracasos. Introducir cambios necesarios para el mantenimiento
o generalizacion del programa.

Segun Tones, estas fases seran validas tanto para el cambio colectivo como el gru-
pal y el individual.
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Podemos considerar la intervencién por programas?, y mas aun el concepto desa-
rrollado por Bisquerra y Alvarez de sistemas de programas integrados, como mode-
los de intervencién global basados en las teorias sistémicas, tanto por sus enfoques
holisticos e integradores, como por su efecto multiplicador o de sinergia, ya que las
habilidades adquiridas en un programa se desarrollan y amplian a otros.

6. Limitaciones procedentes del propio contexto
organizacional en el que el orientador desarrolla su labor

El Departamento de Orientacidon no es un compartimento estanco que funciona
al margen del Proyecto de Centro y del equipo de profesores. Por el contrario, su
efectividad y sentido ira dado precisamente por su integracion en la dinamica gene-
ral del centro, ya que actla a través de los profesores, no complementaria o subsidia-
riamente a estos (Santos Guerra, 1994):

- Seintegra en la dinamica de la organizacién escolar con el propdsito de que el
proyecto funcione armoniosa y enriquecedoramente, bajo el paradigma de la
colegialidad que ha de inspirar el proceso de planificacion, acciéon, evaluacion
y cambio de la comunidad educativa.

- Los ejes constitutivos de la orientacion son la participacion del departamento
en la elaboracion, desarrollo y evaluacidn del proyecto educativo, la anima-
cién y coordinacion del equipo de tutores, la intervencién especifica en la di-
namizacién del curriculo y la articulacién de sus intervenciones en la practica
educativa.

- Esta incorporacién del departamento a la dinamica ordinaria del centro im-
plica y exige su integracién en su organizacion espacial (no aislando su em-
plazamiento), en la estructuracion del tiempo (no dejando su actividad a mo-
mentos marginales), en la coordinacién vertical y horizontal que realizan los
profesores (no confinando su intervencién a cuestiones aisladas).

La actividad del psicopedagogo es una actividad que plantea fuertes disyuntivas
éticas, pragmaticas, metodoldgicas, cientificas e ideoldgicas, en cuanto a que ha de
responder a necesidades diversas, tanto por su fuente (alumnado, padres/madres,
profesorado, contexto social e institucional), como por su contenido (dificultades
de aprendizaje, educacion para el ocio, etc.). Estas necesidades son a menudo con-
tradictorias (grupos de padres/madres, grupos de profesores, grupos de alumnos) y
casi siempre equivocas (necesidades expresadas o latentes e intenciones “ocultas” de
cada uno de los grupos o subgrupos implicados).

2 Estan ampliamente descritos en los temas 22 y 25.
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Esta variabilidad, muy limitada por la organizacién y su contexto, sumada a la
marcada indefinicién institucional y la dependencia jerdrquica del orientador, origi-
na que este ha de enfrentarse a una serie de limitaciones fundamentales proceden-
tes del propio contexto organizacional en el que desarrolla su labor.

Fernandez Sierra (1992), en su prélogo al manual de Bautista y cols., Orientacién e
intervencion educativa en Secundaria, también plantea los problemas que se encon-
traran los orientadores en los centros de secundaria:

“Los profesionales, pedagogos y psicélogos que, segun prevé la ley, estén
al frente o coordinen dichos departamentos, van a asumir una gran respon-
sabilidad, no solo por la importancia de la labor del puesto de trabajo (como
todos los relacionados con la educacién de los jévenes), sino por su condicién
de pioneros en esas tareas en nuestro pais y por el primordial papel que van a
jugar en cuanto a que las expectativas creadas no se desmoronen e, incluso, se
vuelvan en contra de la labor psicopedagdgica”.

Pero, ;cudles son estas limitaciones procedentes de la institucion escolar que limi-
tan la labor del psicopedagogo?

Fernandez Sierra (1992) sefala los problemas que se encuentran, en mayor o
menor grado, los orientadores al incorporarse a los centros de secundaria y que
incidiran en el planteamiento y éxito de su labor:

a)

Arraigada tradicion individualista profesional que ha reducido al minimo el
trabajo en equipo en este nivel educativo, lo cual dificulta la coordinacion de
profesores de la misma disciplina y provoca, en vez de planteamientos inte-
grales, actuaciones instructivas por materias o disciplinas.

Un concepto restrictivo de la accion tutorial que se traduce en una practica semibu-
rocratizada y considerada de segundo orden en la labor cotidiana de los profesores.

Una precaria formacion psicopedagdgica, fruto de los planes de formacion ini-
cial de los profesores de medias y de la poca valoracion que a estos aspectos se
ha concedido por la administracion y por amplios sectores de este profesorado.

Numerosos alumnos que presentaran los mas diversos problemas.

Formas de trabajo y actitudes adquiridos histéricamente por los orientadores,
que pueden limitar la eficacia de la intervencion orientadora en los centros de
ensefianzas medias:

- Una experiencia profesional no menos individualista que la de los profesores.

— Una tradicién orientadora basada en el diagndstico psicotécnico y psico-
métrico y en el consejo individualizado.

- Unatendencia a centrar los problemas educativos en el alumno, desestiman-
do enla practica (no en las teorias) la incidencia del profesor, de la metodolo-
gia didactica, de la organizacién escolar, de la familia, de la presién social, etc.
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- Unafalta casi total de experiencia en este campo y ambito educativo. Tanto
la formacion tedrica recibida en las facultades como la practica conocida,
se basan en conocimientos y experiencias que poco o nada tienen que ver
con las necesidades de una educacion de calidad dirigida a la totalidad de
la poblacion de adolescentes y jovenes como ahora pretendemos.

Prada (1995) sintetiza estas limitaciones en las tres siguientes:

a)

El instructivocentrismo vivido, inducido y practicado en los centros escola-
res, que supone una deflacidn o empobrecimiento de la educacién, al otor-
gar primacia a su dimension instructiva frente a las vertientes afectiva o social
que también le conciernen y de las que el orientador ha de ocuparse muy
especialmente.

El marcado arraigo de representaciones de la orientacién como un modelo
de actuacion clinico y reduccionista. Esta actitud clinica o de “bata blanca”
encierra una trampa mortal para el orientador o psicopedagogo que pretenda
insertarse funcionalmente en una institucion como la escolar. Las consecuen-
cias suelen ser el aislamiento, su marginacién y la abierta descalificacion.

Esta actitud, que deriva de experiencias formativas o profesionales de tipo cli-
nico, inapropiadamente extrapoladas al ambito institucional, supone reforzar
las tacticas de senalamiento que el microsistema escolar emplea para mante-
ner su homeostasis, para no cambiar, para no adaptarse, para “desimplicarse”;
y es precisamente esta falta de implicacion la que suele hacer inviable un trata-
miento eficaz. Al fallar el tratamiento, se pone de manifiesto la incompetencia
del orientador que pasa, de este modo, a ser el nuevo “paciente sefialado’, ga-
rante del equilibrio del sistema y, por tanto, del mantenimiento del statu quo
(Selvini Palazzoli, 1987; 1988).

Concepcion aislacionista y desprofesionalizadora de la funcion docente,
en oposicién a la cultura profesional “oficial” que insiste en la necesidad de
coordinacién horizontal y vertical por parte del profesorado, en la conve-
niencia del trabajo en equipo. Profesores acostumbrados a recibir por via
oficial los contenidos y aun los métodos curriculares que han de desarrollar,
tienden a asumir el papel de “funcionarios’, meros intermediarios entre la
Administracion y los usuarios. Ello puede provocarles fuertes disonancias
cognitivas al encontrarse con un espacio de libertad, no claramente es-
tructurado desde la Administracion, como el que introduce la Orientacion
Educativa.

Santos Guerra (1994), en su articulo “Piedras en el camino. Dificultades de los de-
partamentos de orientacion en los centros escolares’, reflexiona sobre las pretensio-
nes con que se han establecido los Departamentos de Orientacién en los centros
de Educacién Secundaria con objeto de comprender cual es el enfoque que se les
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imprime, los obstaculos con los que se encuentran, las estrategias que utilizan y los
logros que consiguen. De este modo, plantea las siguientes dificultades con que se
encuentran los Departamentos de Orientacion en los centros:

a)

d)

Conflicto de competencias, al existir una zona de poder pedagdgico compar-
tida por el equipo directivo y los responsables del departamento. La existencia
de dos visiones distintas puede potenciar el conflicto, de forma que las iniciati-
vas que toma el departamento pueden ser obstaculizadas, criticadas o, como
poco, ignoradas.

Complejidad de la tarea tanto a nivel conceptual como funcional. Desde
el punto de vista conceptual, no es facil separar la orientacién de la educacién:
Educar es orientar y orientar es educar. El riesgo de la inexistencia de una fron-
tera clara entre educar y orientar estd en que, al hacerse cargo el orientador
de tareas que debe hacer el profesor, le suple o le suplanta. Desde el punto de
vista funcional, la tarea de orientar es dificil de llevar a cabo: bien por la apatia,
indiferencia o desmotivacién de los orientados, que a veces piensan que no
necesitan esa orientacion; bien por la“guerra”al departamento por quienes no
desean ser orientados; asi como por la situacién contraria de quienes solicitan
ayudas que, a veces, no seria razonable atender.

Falsas expectativas cuando se abre un Departamento de Orientacidon y que
condicionan la intervencion del profesional. Estas pueden ser de dos signos:

- Pensar que el orientador va a resolver los problemas que existen, especial-
mente respecto a los alumnos problematicos y dificiles. Considerar que
el unico cliente del profesional es el alumno; que el orientador no tiene
proyecto propio y esta en su departamento con disponibilidad completa
respecto a lo que pidan; o que se trata de un mero aplicador de pruebas.

- Otro tipo de falsas expectativas responde a una imagen negativa del de-
partamento, considerarlo inutil y que no aportard nada esencial, pues lo
principal son los aprendizajes de las disciplinas o incluso que se trata de un
obstaculo de la actividad basica. A esto se afade el factor de rechazo por el
hecho de que el responsable del departamento esta liberado de docencia.

Abandono institucional: escasa preocupacion por la planificacion de un servicio
nuevo, falta de continuidad de las experiencias que estan funcionando positiva-
mente (movilidad del profesorado), falta de evaluacién de los programas que de-
sarrolla el departamento, falta de respaldo en los casos en que la actividad del de-
partamento es rechazada o arrinconada por el centro, falta de medios y recursos.

Ademads, el hecho de que los departamentos estén integrados por un solo pro-
fesional de la psicopedagogia, hace que no solo sea un problema funcional
(falta de trabajo en equipo, dificultad de abarcar adecuadamente todas las ta-
reas...) sino también psicolégico y personal.
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e)

f)

9)

h)

Adulteracion del modelo por departamentos asentados en la creencia de
que deben hacer intervenciones concretas sobre los niflos problematicos
como una consulta curativa en lugar de un modelo inmerso en el paradigma
de la colegialidad, que considera al centro como la unidad funcional basica de
planificacion, accién, evaluaciéon y cambio.

Hipertrofia de funcion respecto a algunas de las parcelas de intervencion del
departamento y en detrimento notable de otras. A ello contribuye la deman-
da consistente, la necesidad apremiante, la rutina institucional, las aficiones o
intereses personales del responsable, las exigencias del equipo directivo o de
los profesores...

Esta hipertrofia puede estar referida al grupo de destinatarios de la orienta-
cion, a las tareas o al paradigma de explicacion de la realidad.

Suplantacion de responsabilidad: al considerar responsable del departa-
mento como encargado exclusivo de los aspectos psicoldgicos, el profesor
acabara despreocupandose de ello y delegando estas funciones. Con ello, se
ofrece a los alumnos la visién de estas actividades como algo secundario, acci-
dental, poco importante para los profesores, ajeno al curriculo reglado. Desde
el curriculo oculto se lanza el mensaje de que estos contenidos no son impor-
tantes, con lo que la eficacia de los programas de orientacién no es la misma
que si todos se preocupasen por su planificacién y desarrollo.

Malas experiencias, vividas o contadas, con otros departamentos que dan
lugar a estereotipos dificiles de desmontar.

Ceguera teleoldgica o despreocupacion por la evaluacion de las experiencias
que se realizan desde el departamento.

Clausura de la intervencion, no apertura a la comunidad ni al entorno y
sociedad.

Asesoria y supervision burocraticas. Mezclar las funciones de asesoria y de
supervision es peligroso ya que la supervision esté en la frontera de la fiscali-
zacion y el control.

Frente a estas limitaciones, y desde un punto de vista sistémico, hemos de con-
siderar que los sistemas necesitan para sobrevivir de una gran variedad de elemen-

tos, mas elevada que la necesaria para su estricto mantenimiento; poseen asi una

reserva de variedad tal que les permite, en caso de debilitamiento de alguno de sus
elementos o de sus circuitos vitales, utilizar otro elemento u otro circuito de reserva
(Selvini Palazzoli, 1988). El papel del orientador podria ser, en cierto modo, asimilado
a ese circuito de reserva, como una forma de evitar la esclerosis de tipo burocratico
que amenaza a aquellas organizaciones que carezcan de circuitos suficientes para su
insercién funcional en el medio.
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