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Resumen

La presente aportacion muestra los resultados de la investigacion realizada sobre el papel de la di-
reccion escolar en la promocioén de la ética organizacional en escuelas de Catalunya. El estudio re-
para en qué opinan, cdmo caracterizan y desarrollan las direcciones escolares la ética organizacional
en sus instituciones educativas; se caracteriza el rol y el perfil de la direccién escolar que busca pro-
mover la ética organizacional y se apuntan experiencias y herramientas para la gestion de la ética
organizacional en la escuela. La investigacion se apoya en un estudio de campo con 18 entrevistas
exploratorias (nueve directores, siete expertos en ética organizacional y dos inspectores de educa-
cion), 442 cuestionarios a direcciones escolares y dos grupos de discusion. Las conclusiones apuntan
hacia la importancia de la planificacion estratégica colaborativa, la evaluacién sistematica bajo cri-
terios éticos y el compromiso explicito de la direccién escolar y la administraciéon educativa.
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A modo de introduccion

La ética organizacional en las instituciones educativas se presenta como uno de los retos
principales para las escuelas. Los centros educativos con su actuacién tienen que hacer
frente a una sociedad mas liquida, cada vez mas relativista y cambiante, donde el con-
texto cultural y econédmico ofrece mayores situaciones de desigualdad social.

Los centros educativos son un sistema abierto donde los cambios que se dan dentro
de la institucion afectan al contexto externo y viceversa. Aqui se hace evidente la necesi-
dad de establecer en las escuelas espacios fisicos y temporales de reflexién colectiva en
relaciéon con su mision. Las escuelas no solo deben responder sobre los curriculos refe-
rentes, sino deben buscar modelos de formacién, procesos y practicas institucionales y
educativas que permitan dar respuesta a estos requerimientos sociales, reflexionarlos y
transformarlos si fuera preciso.

El dinamismo y la pluralidad social demanda que las organizaciones educativas se
especialicen con la finalidad de dar respuesta a esa diversidad, exigencia y amplitud que
reclama la sociedad actual (Cortina, 2016, 2018; Noé, 2019; Pérez Riestra, 2010; Roman,
2021). Asi, la ética debe ocupar un lugar central y visible cuando se aborda desde la ins-
titucion educativa. Aun asi, deben ofrecerse mecanismos y herramientas para que las or-
ganizaciones educativas puedan trabajar y pensar en los distintos argumentos a favor y
en contra, y para que puedan justificar las elecciones que toman desde una esfera ética,
porque, como bien apunta Camps (2011), «el significado ético de la accién no proviene
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de la decision final, sino por la argumentacion de los pros y los contras que justifica la
eleccién hecha.

La escuela como institucion al servicio de la sociedad debe actuar con responsabili-
dad, es decir, necesita reflexionar y argumentar sobre sus acciones bajo parametros mo-
rales, porque las respuestas éticas en las organizaciones educativas van cargadas de va-
lores, acciones, consecuencias, responden a un contexto y van dirigidas a la accién (Cor-
tina, 2018; Roman, 2021).

Son diferentes las investigaciones y organizaciones internacionales (Alvarez, 2016;
Bolivar, 2019; Silva, Del-Arco y Flores, 2018; Villa, 2019) que apuntan que la direccidén es 'y
debe ser una prioridad dentro de las politicas educativas a nivel mundial, porque es clave
para el éxito de los resultados escolares y la calidad de la mejora de los centros educati-
vos. En este caso, «se considera que un liderazgo eficaz es indispensable para aumentar
la eficiencia y la equidad en los centros educativos» (Navarro, 2012, p. 42).

Las competencias profesionales de la direccién escolar plantean la convivencia de
fijar atencion en los problemas y situaciones relevantes que debe afrontar el director en
ejercicio y no tanto en los contenidos de la formacion. El éxito en el abordaje de una si-
tuacion cotidiana dentro de la escuela no depende Unicamente de los conocimientos
que posea, sino también de las habilidades, rasgos de personalidad, capacidad de ade-
cuacion al contexto o autodominio que tenga la direccién. A la direccién no le es sufi-
ciente con disponer de habilidades y conocimientos, sino que debe ser capaz de ponerlos
en practica, de integrarlos adecuadamente y transformarlos en actos (Solano et al., 2018;
Teixidd, 2008).

La ética organizacional en la escuela

Para Pelegri (2013) y Cubillos (2018) la ética organizacional tiene en cuenta y se refiere al
grupo de personas que integran la organizacion. Para ello, los valores individuales inter-
actuan con los valores y principios institucionales creando asi la ética organizacional. En
esta linea, algunos autores consideran la ética organizacional desde una visién micro (in-
dividual) en la organizacién (Guillén, 2006) y otros como la percepcién de los empleados
sobre la gestidn y practica de la ética por parte de la organizacion (Barnett y Vaicys, 2000;
Chun et al., 2013; Jin y Drozdenko, 2010).

Weaver, Trevifio y Cochran (1999) ponen su mirada en cémo la empresa «realiza sus
funciones claves y gestiona a sus empleados. La manera como acata las normas juridicas
y éticas impuestas por la sociedad». En cambio, para Lozano (2007), se trata de pensar en
como estructurar la institucion, qué cultura potencia la organizacién, qué decisiones
adoptan o como se comunican con el contexto. De ahi que la ética organizacional su-
ponga tener en cuenta la dimension individual, la dimensién organizativa (Business
Ethics) en la institucion y el contexto.

Aqui se hablara de ética organizacional en las instituciones considerando que integra
el caracter practico, de reflexién y de aprendizaje que se busca promover la institucién
educativa sobre su moralidad institucional (Colorado, 2020). Se plantea una perspectiva
mas reflexiva que permite hacer un andlisis global integrando la perspectiva de la ética
personal, la ética civica y la ética profesional en las organizaciones.
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Entendemos que la ética organizacional se ocupa de las acciones de las personas de
la organizacion en el propio contexto organizativo, pero también de sus decisiones como
institucion. Por tanto, la entendemos como un colectivo humano que debe establecer
mecanismos de reflexion ética fundamentados en sus acciones. Es decir, debe convertirse
en una institucién educativa que piense y que sea pensada colectivamente (Roman,
2021), porque la ética se encuentra en lo mas profundo de las personas y de las organi-
zaciones. Por tanto, nos referimos a la ética como la forja del caracter del centro educa-
tivo.

Las organizaciones educativas deben adaptar sus conductas institucionales a los ca-
nones morales consensuados y compartidos con la comunidad educativa. Se busca que
se conviertan, publicamente, en instituciones respetables y puedan percibirse por la so-
ciedad en general y por la comunidad educativa en particular, como una escuela de con-
fianza.

La ética organizacional orienta a la instituciéon educativa en la gestion de su dimen-
sion ética «reconociendo y gestionando sus recursos morales» (Gonzalez-Esteban, 2016,
p. 930) de manera consciente para generar valor en la comunidad educativa y tener éxito
a medio y largo plazo. Implica poner atenciéon en el saber practico, es decir, en que las
instituciones tomen decisiones prudentes, justas y responsables generando una cultura
ética (Garcia-Marza, 2017; Gonzalez-Esteban, 2016). Este proceso de reflexidn ética facilita
y genera aprendizaje organizacional tanto para la escuela como para sus miembros, per-
mitiendo conseguir mayores niveles de desarrollo ético en la institucion educativa.

La promocion de procesos éticos en la escuela influye y condiciona la cultura y el
clima de la organizacién, porque se centra especialmente en la capacidad de la institu-
cién para movilizar sus recursos y dar respuesta a la comunidad educativa, al contexto y
a la sociedad en general. La reflexion ética facilita el descubrimiento colectivo de méto-
dos, practicas y herramientas para decidir qué, cémo, quién, para qué y por qué hacerlo.

La cultura institucional se forja en la practica y con el tiempo, para ello, es importante
pensar institucionalmente coémo son nuestros procesos de toma de decisiones. La es-
cuela, por tanto, se concibe como un sujeto moral que debe desarrollar su conciencia
moral para actuar atendiendo a principios universales, derechos humanos y valores ins-
titucionales que potencien la justicia, la solidaridad, la cooperacién, la equidad, la corres-
ponsabilidad, la participacion y el compromiso. El objetivo es hacer de la institucién edu-
cativa un lugar de convivencia, amable, saludable y positivo para el aprendizaje, bus-
cando dar razones de sus acciones. Es decir, la escuela puede promover y desarrollar pro-
cesos que permitan la autorreflexion ética y, por tanto, desarrollar juicios morales.

En definitiva, la ética organizacional llega a su maximo desarrollo cuando se aplica;
cuando se da como un comportamiento habitual por la organizacién y en todas las per-
sonas de la organizacién; y cuando es observada por los demas y en el contexto (Cortina,
2016, 2018; Guillén, 2017; Roman, 2021).

La direccion escolar y la ética organizacional

La presencia y la caracterizacion de la direccién escolar es un elemento crucial para la
facilitacion de la ética organizacional. Para ello, es imprescindible tener en cuenta qué
factores condicionan y determinan el éxito de cualquier proceso de cambio organizativo
como: variables individuales, institucionales, grupales, las propias del proceso de cambio
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oinnovaciény las contextuales (Tejada, 1998). Para el inicio de procesos de cambio en la
escuela se precisa que sean sentidos, necesitados, precisados, se alcanzan mejor colecti-
vamente o, induciendo a los propios implicados a la mejora de su practica, mediante un
aprendizaje colegiado en sus contextos de trabajo. Es aqui, donde cobra valor el lide-
razgo pedagdgico (Bolivar, 2019; Villa, 2019).

Las escuelas se encuentran en entornos cambiantes, transformadores, que necesitan
de lideres escolares con capacidad para gestionar y promover el trabajo en equipo. Por
tanto, la direccién no solo debe «disponer de conocimientos especificos en temas de di-
reccién, liderazgo y organizacién, sino que también debe desarrollar habilidades sociales
propiciadas desde el ejercicio de la funcién» (Navarro, 2012, p. 42). Sin todas estas cues-
tiones, dificilmente se convertird en un lider pedagégico que pueda ser agente de cam-
bio e innovacién dentro de la escuela.

En palabras de Veiga y Lépez-Azcarate (2015), «la direccidon en equipo y el trabajo
colegiado favorecen un liderazgo compartido y, para ello, es necesaria la formacién de
equipos y no la formacién a las personas individuales». De ahi que la realidad social de-
termine que los paises necesitan generar un tipo de legislatura educativa y un modelo
organizativo, que se fundamente en las teorias organizativas y en su contexto para desa-
rrollar modelos practicos de direccién. Es necesario pensar y desplegar modelos de direc-
cién con funciones especificas, y que ird determinado por la formacién que le capacita
para la realizacién de las funciones establecidas. La direccién escolar debe ser capaz de
dar respuesta a las necesidades y expectativas de la sociedad. Considerar los modelos de
direccidn implica analizar la perspectiva tedrica y practica del ejercicio directivo.

Para ello Zabalza (1996), plantea superar los obstaculos del cambio institucional, pro-
pios de las organizaciones educativas, como son los formales (burocracia, rigidez en la
estructura organizativa, carencia de espacios y tiempo), curriculares (desvinculacién en-
tre el proceso de cambio y el Proyecto Educativo de Centro), dinamicos (tipo de liderazgo
desarrollado por los equipos directivos) y culturales (dificultades para integrar el cambio
en la cultura organizativa). Como bien apunta Hoyle (1992), el liderazgo es un factor fun-
damental para que los profesores dispongan de un alto grado de autonomia sobre su
ensefanza y se vuelvan mas colaboradores en la planificacién y la toma de decisiones. El
éxito de esta colaboracion dependera tanto de la cultura escolar como de la estructura.
La creacién de una cultura de colaboracién es una tarea clave del liderazgo, y el éxito del
liderazgo escolar consiste esencialmente en desplegar el liderazgo pedagdgico (Bolivar,
2019; Villa, 2019). Pero, la direccién del centro educativo no es la Unica responsable del
desarrollo ético en la escuela, sino que precisa de la implicacién y el compromiso de la
comunidad educativa, especialmente de la comunidad escolar.

La escuela debe convertirse en la herramienta que permita democratizar oportunida-
des de éxito y guie hacia los principios de justicia social con politicas educativas equita-
tivas, transparentes, sostenibles e inclusivas. La organizacién educativa es un espacio de
justicia, donde el comportamiento de sus miembros no es arbitrario, sino que estd some-
tido a unas reglas de cooperacion que hacen posible la autorrealizacién personal en un
clima de respeto mutuo, y donde la direccién escolar tiene un papel fundamental.

La comunidad educativa debe ser entendida y guiada dentro de la organizacién de
manera ética. Las decisiones que les afectan deben ser tomadas con base a valores mo-
rales como la responsabilidad, la justicia y la honestidad, entre otros. Aqui, la direccién
escolar tiene un papel fundamental al proporcionar mejores oportunidades a los demas
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y al ofrecer a hacer aquello que todos esperan que es mejor para la organizacién (Vaz-
quez, 2013; Villa, 2019).

Diseio y desarrollo del estudio

El estudio que hemos realizado indaga sobre el desarrollo de la ética organizacional en
la escuela a través de la actuacién institucional y la practica directiva. Su objetivo ha sido
indagar sobre los facilitadores y las barreras que pueden condicionar a la direccion esco-
lar la promocién de la ética organizacional en la escuela.

El proceso de investigacién ha contado con una revision amplia de la literatura exis-
tente y relacionada con el objeto de estudio, prestando atencidn en teorias, modelos e
instrumentos existentes alrededor de la ética organizacional en otras disciplinas. La fun-
damentacion tedrica ha servido como marco de referencia y contextualizacion del estu-
dio. El enfoque metodoldgico seguido es de corte mixto secuencial CUAL-> cuan con una
fase exploratoria inicial para la complementacion de la fase cuantitativa y cualitativa. La
orientacién descriptiva e interpretativa de la investigacién ha permitido acercarse a la
realidad para describir y documentar como son los fendmenos que tienen lugar en ella.
En todo caso, se ha garantizado la credibilidad, transferibilidad, dependencia y conformi-
dad del estudio con la triangulacién de instrumentos e informantes, que se han validado
en todas las fases de la investigacién, y con la identificacidon de los informantes y el con-
texto de aplicacion.

La caracterizacién y contenido de la instrumentalizacidn se puede destacar de la si-
guiente manera:

1. Dos guiones de entrevista exploratoria. Un guidn para directores de escuelas y otro para
expertos externos al contexto escolar (inspectores y expertos en ética organizacional). Las
entrevistas son estructuradas, directivas, de investigacion, individuales y centradas en las
personas entrevistadas, sus funciones, conocimientos y experiencias sobre el objeto de
estudio (Tejada, 1997).

2. Cuestionario para direcciones escolares con finalidad descriptiva y explicativa; con preguntas
escaladas, de clasificacion y una pregunta abierta al final; y con escalas de respuesta
conceptuales y de Likert (Del Rincén et al., 1995; Tejada, 1997).

3. Un guidn para los dos grupos de discusion con interrogantes agrupados en un primer bloque
para la validez, sentido, terminologia, trazabilidad y utilidad tedrica y practica del Modelo que
recoge los condicionantes, y el segundo para la aplicabilidad, univocidad, trazabilidad,
formato y validez y utilidad tedrica y practica del Instrumento que evalta las dimensiones
éticas institucionales.

El muestreo empleado en el estudio es no probabilistico intencional y/o causal para
las entrevistas exploratorias y grupos de discusion, y probabilistico por conglomerados
en el caso de los cuestionarios. Mas concretamente:

1. Los 18 informantes se seleccionaron a partir de diferentes criterios como: 1) desarrollar su
actividad profesional en diferentes contextos educativos (escuelas, universidad,
administracion...); 2) encontrarse en la practica directiva en escuelas; 3) trabajar el objeto de
estudio como una cuestidn tedrica; 4) direcciones de escuelas de titularidad y tamafios
diferentes; 5) relacion entre las personas, instituciones, procesos y programas con el objeto
de estudio.

2. Las 442 direcciones para el cuestionario son profesionales en el ejercicio directivo de centros
con el segundo ciclo de educacion infantil y la etapa de primaria como minimo, a partir de los
datos de la Generalitat de Catalunya (2018). La poblacién de estudio es de 2302 escuelas en
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Catalunya. Las respuestas obtenidas ofrecieron la visién de centros con diferentes
titularidades y tamafios en todo el territorio.

3. En el grupo de discusion de practicos han participado 6 directores pertenecientes a escuelas
de diferente tamafio, titularidad y contexto; y en el grupo de expertos han participado 5
personas con lineas de investigacion sobre la organizacion y gestion de centros educativos y
la ética aplicada y ética organizacional.

Podemos sintetizar las fases del estudio, instrumentalizacion e informantes de la si-
guiente manera (ver tabla 1):

Tabla 1. Muestra

Fases del estudio Exploratoria Definicion y concrecion Contrastacion
Instrumentalizacion Entrevista Cuestionario Grupos de
exploratoria discusion

Directores 9 442 6
Expertos EO 7 2
Inspeccion

Informantes P i 2
educativa
Expertos en 3
DIOE

Fuente: Colorado (2020, p. 283)

Para el tratamiento y analisis de la informacidn en las entrevistas exploratorias se ha
empleado el software MAXQDA codificando el contenido a través de una matriz de codi-
ficacion. Se han obtenido 138 codigos, 1934 unidades semanticas y se han empleado c6-
digos descriptivos, valorativos y prospectivos (ver tabla 2).

Tabla 2. Ejemplo de matriz de analisis de datos en el MAXQDA sobre los condicionantes para la
promocion de la EO de las entrevistas exploratorias

Evaluacién formativa

Implicacién personal

Factores organizativos — - - —
Coordinacion, apoyo y estilo de direccion

Infraestructuras externas

Temas Subtemas Categorias Caodigos Subcédigos
Valoracién
Barreras
Grupos/Instituciones
Personalidad de los Habitos

S individuos

2 Barreras . . Tendencia a la uniformidad 2

c Sistema Educativo — —— -

S (contexto) Descentralizacién y centralizacién del sis- 1

9] tema

g Sistema Social (contexto) Valores sociales 3

% 5 Factores relativos a la in- Disponibilidad de recursos 1

© ] novacion y su proceso Comunicacién 2

3 S Entorno estimulador 4

§ p Factores sociopoliticos y si- _Caracteristicas personales 6

E tuacionales Estructura sistema ensefianza 3

-8 Facilita- Estatus y liderazgo 3

° dores Clima de estimulo y seguridad 1

] 1
4
3
3
2

Relacién PEC

Fuente: Elaboracion propia
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Los cuestionarios han sido analizados con el software SPSS mediante analisis descrip-
tivo y factorial. En cambio, para los datos de los grupos de discusion se han utilizado ma-
trices de informacién que han posibilitado fijar la atencién en las coincidencias y las di-
vergencias entre informantes y también, valoraciones y propuestas de mejora para cada
uno de los interrogantes y resultados.

Resultados

La presentacién de los resultados se plantea a partir de tres topicos: la caracterizacién de
la ética organizacional en la escuela; el papel de la direcciéon escolar y, experiencias y he-
rramientas para la gestion de la ética organizacional en la escuela. La triangulacién de
todos los datos obtenidos a través de las diferentes fases de la investigacién, han dado
como resultado la caracterizacion tedrico-practica del objeto de estudio; la relaciéon de
condicionantes que pueden facilitar o inhibir, a la direccién escolar, la promocién de la
ética organizacional en el comportamiento institucional; y herramientas y estrategias
que facilitan iniciar el camino de la gestién ética en la escuela.

La ética organizacional en la escuelaimplica didlogo y consenso; debe ser plural, dina-
mica y diversa si se considera su finalidad educativa y de transformacién social; debe ins-
titucionalizarse tanto en la practica organizativa como en los planteamientos institucio-
nales del centro educativo; debe ser respetuosa, pensada, participativa, inclusiva y em-
patica; y debe ofrecer espacios de didlogo. Ademas, facilita y genera mayor compromiso
y cohesién en y con la organizacién y, niveles mas altos de confianza. En este caso, es
importante la planificacién y el compromiso de la direccién escolar con la gestidn ética
institucional. «Considerar esto nos hace tener mas cohesién con los alumnos y los maes-
tros. Y también, nos facilita una relacién mas cercana y de confianza». (E7, p. 43)

Promover la ética organizacional en los centros educativos implica, segun los infor-
mantes, que la organizacién educativa se preocupe por su buena conducta, por aportar
un bien y por comportarse de manera virtuosa al tener en cuenta su objetivo y misién
educativa y social. Aunque la enumeracién de los valores institucionales no es suficiente,
deben concretarse y definirse como institucion educativa. Es en la concrecién préctica de
los valores institucionales donde se diferencia una organizacién educativa de otras orga-
nizaciones con objetivos y misiones similares.

Para el buen desarrollo, el buen crecimiento de las personas desde un punto de vista holistico, se han de

dar una serie de condiciones. Y esas condiciones, esos contextos, esos espacios de aprendizaje han de
respirar ética por todos lados. (E14, p. 14)

La ética organizacional, en las entrevistas exploratorias, se entiende como un medio,
un proceso y un conjunto de acciones que permiten pensar y dialogar coordinadamente
para tomar decisiones compartidas con relacién a cémo actuar institucionalmente. Por
tanto, se percibe como un planteamiento particular y Unico en cada realidad educativa.
Permite pensar y valorar la coherencia entre la teoria y la practica, es decir, entre el ideario
institucional y su actuacién. Para muchos informantes, la calidad EO debe inferirse de la
actuacién y a partir de la observacién del funcionamiento institucional, de las relaciones
interpersonales, del comportamiento de la escuela y de la comunidad educativa.

La ética es la cristalizacion de los valores en la vida cotidiana de la escuela y en la manera de funcionar de

la escuela. Es decir, de qué manera los valores se hacen conductas, politicas y modos de trabajar. Y, por

tanto, la traduccion de estas ideas en practicas institucionales, en formas institucionales o formas de rela-
cion. (E2,p.7)
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Iniciar el camino de la ética organizacional implica tener en cuenta la historia institu-
cional de la organizacioén: sus tradiciones, habitos, cultura, clima y formas de hacer. Aun
asi, no se centra solo en la forma de relacionarse de los miembros de la organizacién edu-
cativa, sino que precisa de todos aquellos agentes externos que participan directa o in-
directamente de la vida de la institucion educativa. Asi que se presta atencion a las con-
ductas y formas de relacion que caracterizan y dan sentido a las relaciones internas y ex-
ternas del centro educativo.

Etica es una forma de relacionarse y de convivir en la sociedad que estamos, dentro de la escuela y en

todos los ambitos y con toda la comunidad. No solo la relacién con los maestros sino con los monitores,
con el conserje, con las mujeres de la limpieza. (E13, p. 13)

Con relacion al papel de la direccién escolar los resultados destacan especialmente, las
capacidades, competencias, habilidades, destrezas y actitudes que debe tener para faci-
litar la ética organizacional en la escuela.

Es fundamental evitar que las personas que ocupan la direccion escolar lo hagan por
obligacién y con desgana. Ademas, los informantes sefialan que la direccién debe tener
perfil docente, es decir, evitar un perfil profesional que sélo se encargue de gestionar y
dirigir la escuela, sin tener conocimientos sobre educacion, didactica y organizacién de
centros educativos. «<Un director es un maestro que dirige una escuela y que esta formado
[...1» (E17, p. 46)

La direccién escolar debe transmitir, implicarse, entusiasmar, desarrollar competen-
cias comunicativas y ser empatica. Debe ser capaz de fomentar entre la comunidad edu-
cativa las ganas de cambiar, de innovar y generar la necesidad de que lo acomparien en
la transformacion de la escuela. Se espera de la direccién escolar que sea coherente, es
decir, que no muestre diferencias entre las decisiones, valores, comportamientos y acti-
tudes en el ambito profesional y en el plano personal. Asi, una de las cuestiones mas re-
petidas en los datos es que la actitud del director debe caracterizarse por dar ejemplo,
por formarse continuamente y estar implicado con la escuela. «Yo pienso que es un tema
de actitud. Es la actitud que te ven a ti, la que promueve esto. Aunque, debe ser una ac-
titud exigente». (E17, p. 40)

Si nos adentramos en las funciones claves de la direccion escolar que pueden facilitar
mayores niveles de calidad ética organizacional en la escuela, en primer lugar, se destaca
la de jefe de personal. En este caso, se caracteriza con la seleccién del personal y la incen-
tivacién, motivacién, mediacion y gestion de conflictos; saber dar respuestas justas, cla-
ras y adecuadas a las demandas del personal en funcién del momento y sus circunstan-
cias personales, y saber escuchar y conocer cdmo son las personas que trabajan en el
centro educativo (perfiles profesionales, potencialidades y debilidades profesionales).
«Un director debe conocer perfectamente los diferentes perfiles, tareas y roles que se dan
en la escuela». (E15, p. 88).

La direccion escolar, ademas, tiene que saber organizar y gestionar las demandas,
peticiones, propuestas y los imprevistos. El hecho que la direccién sepa priorizar y plani-
ficar, todo lo anterior, facilita la consecucion de objetivos y la reflexién institucional para
diferenciar aquello prioritario de aquello urgente. «<Aprender a gestionar el volumen de
temas diversos que tenemos y saber dar salida, de manera eficaz, a todos estos temas es
complejo [...]» (E5, p. 108). En este caso, disponer de una estructura organizativa sufi-
ciente, eficaz y eficiente facilita emprender procesos de cambio en la organizacién sin
necesidad de la presencia constante de la direccién escolar.
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La funcién del liderazgo se relaciona con la capacidad de generar un clima de didlogo;
potenciar la comunicacién fluida entre la direccién escolar y las personas de la comuni-
dad educativa; saber potenciar la innovacion, la implicacion, la creatividad; y ofrecer es-
pacios para iniciar procesos, proyectos y actividades nuevas en el centro sin perder el
control. Se trata, por tanto, de liderar procesos de ética organizacional en la escuela sin
necesidad de dirigir en exceso su aplicacién y puesta en practica.

Potenciar una comunicacion fluida. La gente te viene a decir cosas y no lo ven como el despacho del di-

rector. Es aquello del estatus. Nosotros no hacemos un trabajo de prestigio, sino de responsabilidad. (E6,
p.32)

Concretamente, se identifica el liderazgo distribuido como el liderazgo clave para el
desarrollo ético de la escuela. Se trata de saber delegar la gestion del centro y promover
la ética en los miembros de la organizacién educativa. Es decir, el liderazgo no es una
cuestion de una sola persona (la direccién escolar), sino que implica mas individuos y
grupos de la propia institucion educativa.

Se consideran competencias profesionales claves, en la misma linea que las funciones
directivas, las habilidades directivas y de gestién de grupos humanos. En este caso, pun-
tualizaron que el posicionamiento de la direccidn escolar ante situaciones conflictivas,
opiniones de grupos de poder dentro de la organizacion y la toma de decisiones arbitra-
rias son elementos que pueden caracterizar una gestién ética virtuosa o no de la organi-
zacion. Ademas, debe saber transmitir laimportancia del trabajo en equipo, la correspon-
sabilidad en las decisiones y la capacidad de compartir logros y fracasos durante la ges-
tién de la organizacidn para generar confianza, implicacién y compromiso respecto a la
misién ética de la organizacion; mostrar una actitud de respeto hacia las personas de la
organizacién, hacia el contexto mediato e inmediato y hacia la propia institucién educa-
tiva.

La prudencia es la cualidad mas importante del que gobierna, puesto que le ayuda a acertar y a dar en el
clavo en cada situacion particular. El director que no es prudente, que no consulta, que no pregunta, que
no se para a reflexionar y que es impulsivo, irreflexivo... Normalmente se equivoca y genera desconfianza.
(E16,p.81)

La competencia de planificacién, control y calidad del curriculo se identifica con la
capacidad de saber delimitar objetivos, operativizar recursos y lograr resultados. Para
ello, la direccién precisa prever, anticiparse y conocer la institucion educativa y los miem-
bros de la comunidad educativa; saber tomar decisiones; gestionar las reuniones con los
criterios éticos que rigen la organizacion y saber escuchar y conocer todo lo que ocurre
en el centro educativo. «Saber mirar hacia atras y mirar hacia adelante es un habito. Y,
sobre todo, es fundamental y obvio, creer en la educacién» (E11, p. 72).

Promover la ética organizacional en los centros educativos implica, segun los infor-
mantes, que la organizacién educativa se preocupe por su buena conducta, por aportar
el bien y por comportarse de manera virtuosa al tener en cuenta su objetivo y misién
educativa y social. La enumeracién de los valores institucionales no es suficiente, porque
deben concretarse y definirse como institucién educativa. «Si tu haces tu propio listado
de valores, este listado de valores los puedes ordenar, pero los ordenas en funcién del
momento en el que estas» (E1, p. 55). La definicidn y delimitacion de los valores institu-
cionales permite que la organizacién concrete en la practica la esencia que le rige como
escuela en la toma de decisiones, y promueve una visién de la institucién educativa com-
partida y vivida por toda la comunidad educativa.
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La formacion de los miembros de la comunidad educativa y, especialmente, del
equipo directivo y educativo es fundamental para promover procesos de ética organiza-
cional. Es importante que sepan qué es la ética, en qué se concreta la ética organizacional
y qué estrategias organizativas y pedagdgicas existen para su gestion y desarrollo en la
escuela. Aun asi, algunos informantes diferencian el contenido de la formacién para la
direccidn, caracterizada en la formacién en habilidades de gestidn de equipos, actitudes,
habilidades sociales y habilidades reflexivas, y la formacién para el resto de la comunidad
educativa en materia de gestién y conceptualizacién de la ética organizacional.

Otra propuesta es establecer espacios de didlogo, encuentro y reflexion ética para
construir y debatir conjuntamente con la comunidad educativa los valores instituciona-
les, los criterios éticos, los procesos organizativos y los procesos de toma de decisiones
éticas. Para los informantes este tipo de planteamientos facilita recibir mejoras y suge-
rencias de la comunidad educativa. Asi se genera sentimiento de pertenencia a la insti-
tucion educativa y se promueve el aprendizaje de habilidades, actitudes, destrezas y
comportamientos organizacionales éticos. Un ejemplo, es la delimitacién de comisiones
éticas escolares en el marco de las comisiones de convivencia escolar con caracter ético
en las instituciones educativas.

La gestion ética implica comunicar de manera clara el valor que ofrece promover pro-
cesos de gestion ética en la escuela; concretar y delimitar tedrica y practicamente los va-
lores organizativos en los planteamientos institucionales; considerar que el desarrollo
ético también implica plantearse politicas de desarrollo profesional y personal de los
miembros de la organizacién y tomar conciencia de la responsabilidad social individual,
colectiva e institucional.

Para acabar, considerando que la ética organizacional es un proceso de construccion
colectiva, un saber préctico y no sélo una cuestién normativa, institucional y curricular,
los resultados apuntan la necesidad de pararse a reflexionar sobre la calidad ética de las
acciones tutoriales, las relaciones que se dan entre la escuela y los agentes externos al
centro educativo, la relacién y participacion de las familias en la escuela y los parametros
éticos de los planes de acogida, entre otras cuestiones. «Tenemos claro que es impor-
tante acogerlos (a los maestros nuevos) para que se sientan bien, que enseguida noten
que forman parte del proyecto, que ellos aportan en los proyectos» (E6, p. 28).

Discusion y conclusiones

Los resultados remarcan que la ética organizacional tiene significados diferentes en fun-
cién de los agentes implicados, los procedimientos desarrollados, los niveles articulados
y los grados que adopta como concepto, derecho, deber, proceso, estrategia, saber... La
ética organizacional supone accidn, implicacién, compromiso, respeto, justicia, libertad,
cambio, voluntad de transformacién, reflexién, discusion y el formar parte de algo para
conseguir algo. Puede surgir de la necesidad individual, institucional o social e influye en
las personas, en las estructuras, en los espacios, en la institucion y en la sociedad. Ademas,
precisa de estrategias, de gestioén y de organizacion institucional; y tiene incidencia di-
recta en la toma de decisiones y en el comportamiento de las personas, de la organiza-
cién y de la sociedad (Colorado, 2020).

Tal y como afirman diversos autores, la ética organizacional en la escuela implica un
saber practico que orienta la accién y guia a la organizacién educativa para comportarse

294 Temps d’Educacio, 63, p.285-301 (2022) Universitat de Barcelona



institucionalmente de acuerdo con los valores organizativos compartidos, consensua-
dos, explicitados y conocidos por la comunidad educativa (Cortina, 2016; Garcia-Marz3,
2017; Gonzélez-Esteban, 2016; Mayordomo, 2003; Solano et al., 2018). Aun asi, no hay que
entender cualquier comportamiento institucional como valioso. Lo es aquel que busca el
desarrollo integral de las personas, el que toma decisiones de manera justa y prudente,
el que explora atender y cuidar a las personas con niveles altos de confianza, compro-
miso, cooperacién y respeto hacia la organizacion, las personas que la integran, su acti-
vidad y el entorno (Camps, 2011; Cortina, 2012, 2018; Gonzalez-Esteban, 2016; Lozano,
2007; Pérez Riestra, 2010).

La ética organizacional aporta conocimientos, procedimientos y actitudes que favo-
recen la cohesion social y la convivencia en un contexto educativo heterogéneo y cam-
biante. La escuela tiene la obligacién social, ética y moral de tomar conciencia de su res-
ponsabilidad. Es importante considerar que no solo los elementos internos de la escuela
tienen capacidad para modificar la ética organizacional, porque si el contexto cambia la
ética organizacional también se puede resentir.

Con relacién a este trabajo, la autora considera que, independientemente de la fun-
cién educativa y de transformacién social de la escuela, es imprescindible que la institu-
cién educativa disponga de momentos, espacios fisicos y personas formadas que puedan
generar procesos de reflexion y didlogo sobre lo que son, lo que hacen y cdmo quieren
ser respecto a planteamientos morales y éticos (Colorado, 2020). La escuela desempeiia
un papel fundamental en el desarrollo y mantenimiento de la cultura y los ideales de ciu-
dadania como proceso clave y esencial de la socializacién de las personas (Cortina, 2018;
Lozano, 2007; Roman, 2021)

Una direccién escolar y un equipo educativo formados en competencias morales y
éticas son fundamentales para empezar procesos de gestién ética en la escuela. Concre-
tamente, la formacion inicial y permanente deben considerar la educacién en valores
para evitar que la escuela se convierta en un espacio formado por equipos educativos
especialistas en tematicas e ignorantes en cuestiones humanistas, relacionales, éticas y
morales. De ahi que el desarrollo ético de la escuela implique preocuparse por los habitos
morales de la escuela, es decir, el saber estar y ser de la vida escolar. En este caso, el
equipo educativo (con la direccién incluida) desempefa un papel fundamental a la hora
de motivar y aplaudir determinados comportamientos y censurar otros. Para ello, deben
tomar conciencia de la responsabilidad moral que tienen y de la importancia de la corres-
ponsabilidad y del compromiso que tienen todas las personas de la comunidad educa-
tiva. Son estas personas las que van a reflexionar, exigir y formular respuestas a las exi-
gencias morales y éticas del entorno educativo.

La puesta en practica y la institucionalizacion de la ética organizacional no se desa-
rrolla, ni se cristaliza de la misma manera en todas las escuelas. Incluso, se da en diferen-
tes espacios de la organizacion. Por tanto, hablar de la cultura ética de la escuela es fijar
la mirada en la dimensién interpersonal, en las practicas curriculares, en los comporta-
mientos institucionales y en los planteamientos institucionales (Arrdez, 2015; Rubio,
2004). En palabras de Arango y Tamez (2016, p. 75), hay que evaluar la coherencia entre
«lo que se dice y lo que se hace, entre lo que se espera y lo que es en todos los niveles
institucionales [...]».

El desarrollo ético organizacional requiere siempre didlogo en igualdad de condicio-
nes con todos los miembros de la comunidad educativa: explicitar los intereses, escuchar
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las opiniones, entablar didlogos con otras personas. Solo con una relacién de este tipo es
posible un conocimiento de los diferentes valores y normas éticas que rigen la actuacién
de las diferentes personas que forman la escuela. El cuestionamiento y valoracion de la
ética organizacional en la escuela cobra mayor sentido cuando la sociedad que envuelve
el ambito escolar es cada vez mas plural, dindmico, individualista y relativista. Se precisan
espacios compartidos para la reflexion sobre el sentido y la funcion de la escuela en una
sociedad liquida y compleja como la actual. En esta linea, implica debatir colectivamente
sobre el sentido y el rol institucional de los principios rectores, los derechos humanos y
los valores civicos de la institucion educativa actual.

En la escuela, no todo lo que sucede es previsible, panificable, simple o complejo. Hay
situaciones diarias, rutinarias y cotidianas que exigen respuestas morales y éticas pensa-
das. Este tipo de respuestas comportan, desde la organizacién, poner en funcionamiento
nuevas habilidades que generalmente van mas alla de las técnico-practicas. De ahi que
se entienda que la ética organizacional en la escuela es la concrecién practica (el saber
hacer) de la organizacion fruto del consenso, el didlogo, la reflexién, la autorreflexién en-
tre la organizacién y sus miembros, entre la organizacién y sus finalidades, entre la orga-
nizacioén y su misién, entre los valores minimos y méximos de la comunidad educativa,
del entorno y la propia institucién educativa. Es decir, es la guia para que la escuela se
comporte correcta y virtuosamente (Cortina, 2018; Garcia-Marza, 2017; Roman, 2021; en-
tre otros).

Una gestion adecuada de la ética organizacional exige que el centro reflexione sobre
sus practicas y reestructure nuevas formas de actuacién. Los planteamientos éticos en las
instituciones educativas facilitan la reflexion sobre la practica profesional y ofrecen res-
puestas a los dilemas y cambios morales que afectan a la institucién educativa. Asi se
permite el autoconocimiento, la interpretacion, la autorreflexién institucional y la expli-
cacion de la realidad, ademas de orientar su intervencién como organizacion.

El proceso de reflexion y analisis de la propia practica es coherente con el papel social
que las instituciones han de desarrollar y ayuda a comprender el compromiso social y las
implicaciones que comporta. Este proceso les ayudara a pasar de ser centros educativos
donde solo se actiia mecanicamente en funcion de las normas establecidas, a ser institu-
ciones que promueven cambios y se comprometen con su transformacién y la de la so-
ciedad donde se insertan. Bajo esta perspectiva los centros educativos se pueden conce-
bir como un ascensor social que permite democratizar oportunidades de éxito y trans-
formar el contexto, siendo conscientes de sus comportamientos equitativos, transparen-
tes, sostenibles, inclusivos y de compromiso ético y social.

Promover la ética organizacional en la escuela implica tener en cuenta inhibidores
del desarrollo ético organizacional con origen en la personalidad de los individuos de la
escuela: angustia, desconocimiento, autoritarismo, enfrentamientos constantes, rigidez,
desconfianza, relaciones frias, prejuicios entre companieros, gestién personal de la pre-
sién social, gestion del miedo, desaprobaciones constantes a las propuestas nuevas y ba-
rreras al cambio. Pero ademads, hay que controlar aquellas barreras que provienen de la
colectividad, como la falta de implicacién docente, la ausencia de relaciones personales,
la inexistencia de una estructura interna fuerte y formal, la inestabilidad de la plantilla del
profesorado y las condicionales laborales del personal de la escuela, la sobresaturacién
de tareas burocraticas, las faltas de respeto continuas entre los miembros de la escuela,
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la imposibilidad de participar en los procesos organizativos y la carencia de apoyo entre
companieros ante un problema (Tejada, 1998; Zabalza, 1996; entre otros).

El desarrollo ético organizacional se inhibe cuando hay ausencia de un proyecto edu-
cativo comun, claro, compartido y pensado; falta de univocidad y conocimiento de los
objetivos institucionales; desconocimiento del impacto de la promocién de la ética orga-
nizacional para la escuela y sus miembros; escasez de tiempo para dialogar, reflexionar y
pensar en la practica educativa; falla de distribucién del tiempo; urgencias y sobrecarga
de tareas al equipo educativo y directivos; e incoherencia entre las necesidades de la es-
cuelay las prioridades y decisiones institucionales, tanto desde la direccién escolar como
desde las administraciones educativas (Gonzalez-Esteban, 2016; Ruiz, 2008; Solano et al.,
2018; entre otros).

Es fundamental gestionar los inhibidores del sistema educativo y social como la ruti-
nizacién y normativizacién de las funciones educativas y docentes; la falta de autonomia
pedagdgica y organizativa que provoca una excesiva centralizacién por parte de la admi-
nistraciéon educativa; la falta de participacion de la comunidad educativa en el centro es-
colar; la distribucién de recursos; la ausencia de formacion en ética y ética organizacional,
especialmente, del equipo educativo y directivo; los procesos de seleccién del personal
docente; el choque entre los valores sociales y los de la escuela; el cuestionamiento de la
funcién docente y educativa de la escuela; la falta de compromiso con el Proyecto Edu-
cativo de Centro; y la ausencia de coherencia entre los principios rectores o normativos
con los principios y valores sociales y culturales.

La direccion escolar y su comportamiento moral y ético es el factor con mayor poder
decisorio sobre el desarrollo de politicas de promocién de la ética organizacional en la
escuela. Hay mayor probabilidad de éxito en aquellas escuelas donde existe un apoyo
claro de los 6rganos directivos, donde hay un compromiso firme con el desarrollo ético
organizacional, donde se planifica y se considera la ética organizacional en el Proyecto
de Direccién y donde los érganos directivos disponen de competencias técnicas y mora-
les para gestionar procesos de este tipo.

La capacidad de considerar, escuchar y dirigir, desde la direccién escolar, a todas las
personas de la comunidad educativa con los que se relaciona es clave. De ella depende
su credibilidad social y la confianza en la institucién y en su proyecto educativo. Promo-
ver la ética organizacional implica que la direccién escolar disponga de conocimientos,
capacidades, habilidades, destrezas y actitudes como el conocimiento del entorno donde
actua, la reflexion préctica para la mejora, la actitud autocritica y la autoevaluacién pro-
fesional, la flexibilidad ante el cambio, la capacidad para superar las barreras, la tolerancia
a lainseguridad y las incertidumbres, la capacidad de iniciativa y de toma de decisiones,
la autonomia, el trabajo en equipo, el autoperfeccionamiento y el compromiso ético pro-
fesional.

En definitiva, la reflexion y el disefio del desarrollo ético organizacional en la escuela
no puede obviar el nivel micro (persona), el nivel meso (institucion) y el nivel macro (con-
texto), porque los tres niveles estan en constante relacion y se complementan. De ahi que
las instituciones educativas comprometidas con procesos de desarrollo ético y sus miem-
bros tengan que adoptar una actitud permanente de aprendizaje y mostrar comporta-
mientos virtuosos.
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L’ética organitzacional a I'escola des de la direccid escolar

Resum: Aquesta aportacié mostra els resultats d'una recerca feta sobre el paper de la direccié escolar
en la promoci6 de I'ética organitzacional a les escoles de Catalunya. L'estudi repara en qué opina la
direccié escolar sobre I'ética organitzacional a les institucions educatives, i com es caracteritza i es
desenvolupa. També es defineix el rol i el perfil de la direccié escolar que busca promoure I'etica
organitzacional i s'apunten experiéncies i eines per a la gestié de I'ética organitzacional a I'escola. La
recerca es fonamenta en un estudi de camp amb 18 entrevistes exploratories (9 direccions, 7 experts
en ética organitzacional i 2 inspeccions educatives), 442 qliestionaris a direccions escolars i 2 grups
de discussio. Les conclusions apunten cap a la importancia de la planificacié estrategica col-labora-
tiva, I'avaluacio sistematica amb criteris étics i el compromis explicit de la direccié escolar i I'admi-
nistraci6 educativa.

Paraules clau: desenvolupament organitzacional, direccié de centres, escola, ética, organitzacio

L'éthique organisationnelle dans les écoles du point de vue de la direction
de l'école

Résumé: Cette contribution présente les résultats de la recherche effectuée sur le role de la direction
des écoles dans la promotion de I'éthique organisationnelle dans les écoles de Catalogne. L'étude
s'intéresse a ce que pensent les chefs d'établissement, a la maniere dont ils caractérisent et dévelop-
pent I'éthique organisationnelle dans leurs institutions éducatives ; elle caractérise le role et le profil
du chef d'établissement qui cherche a promouvoir I'éthique organisationnelle et met en évidence
des expériences et des outils pour la gestion de I'éthique organisationnelle dans les écoles. La re-
cherche s’appuie sur une étude de terrain comprenant 18 entretiens exploratoires (neuf directeurs
d’école, sept experts en éthique organisationnelle et deux inspecteurs de I'éducation), 442 ques-
tionnaires adressés aux chefs d'établissements scolaires et deux groupes de discussion. Les conclu-
sions soulignent I'importance de la planification stratégique collaborative, de I'évaluation systéma-
tique selon des critéres éthiques et de I'engagement explicite de la direction de I'école et de I'admi-
nistration de I'éducation.

Mots-clés: développement organisationnel, direction de centres, école, éthique, organisation

Organisational ethics at school from school leadership

Abstract: This contribution shows the results of research carried out on the role of school manage-
ment in promoting organisational ethics in schools in Catalonia. The study looks at what leaders
think and how they characterize and develop organisational ethics in their educational institutions.
The role and profile of school leadership to promote organisational ethics is characterised and ex-
periences and tools are highlighted for the management of organisational ethics in school. The re-
search is supported by a field study with 18 exploratory interviews (9 directors, 7 experts in organi-
sational ethics and 2 education inspectors), 442 questionnaires for school leaders and two discussion
groups. The conclusions point to the importance of collaborative strategic planning, systematic
evaluation under ethical criteria and the explicit commitment of school leadership and educational
administration.

Keywords: organisational development, school management, school, ethics, organisation
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