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‎LA COMUNICACIÓN
‎EN LAS ORGANIZACIONES 

‎ESCOLARES

‎LA COMUNICACIÓN 
‎ORGANIZATIVA

‎Como un sistema de procesamiento
‎de la información, donde ésta fluye a lo largo y 
‎ancho de su estructura afectando
‎a todos sus elementos.

‎Nos muestran la comunicación como un 
‎fenómeno de enorme complejidad y 
‎trascendencia.
‎ 

‎NOCIÓN

‎La mayoría aluden a intercambios
‎significativos de símbolos entre, al menos, dos 
‎personas.

‎La comunicación no puede ocurrir a menos que 
‎ambas partes desarrollen
‎interpretaciones o comprensiones compartidas 
‎sobre la información que se transmite.

‎Puede plantearse a tres niveles:
‎interpersonal, intergrupal e interorganizativo.

‎Contexto social y formal que configura el 
‎centro escolar en el que aquéllas se 
‎desenvuelven
‎ 

‎ELEMENTOS

‎Genera un significado como resultado de la 
‎interacción entre comunicadores, información, 
‎medio y contexto

‎Los comunicadores

‎El emisor que transmite un mensaje

‎Hoy y Miskel (2001) aconsejan tomar en 
‎consideración dos factores individuales que
‎afectan a nuestras interacciones comunicativas

‎La credibilidad

‎Cualidad de alguien que puede o merece ser 
‎creído.

‎La pericia o habilidad (grado de competencia) y 
‎la honradez o fiabilidad (grado de confianza) 
‎son dos características
‎ 
‎ 

‎Características psicológicas

‎La habilidad de procesar 
‎información                            (esquemas 
‎mentales, preconcepciones, conocimientos), los 
‎caracteres de personalidad (expresión de las 
‎emociones) y los aspectos motivacionales (
‎valores, expectativas) desempeñan un papel 
‎clave
‎ 
‎ 
‎ 

‎La información

‎Para que emisor y receptor se comuniquen es 
‎necesario un proceso
‎intermedio en el que utilizan una serie de 
‎signos y símbolos para representar información.

‎Se entiende el conjunto de signos y símbolos 
‎que cada comunicador expresa;
‎la información, idea o significado que el emisor 
‎transmite a un receptor con la intención
‎de comunicar algo o ejercer algún tipo de 
‎influencia.

‎El medio

‎Es la forma o canal por el que viaja o se 
‎transmite el mensaje
‎desde el emisor hasta el receptor

‎canales verbales y canales no verbales

‎El contexto

‎Todo acto o conducta de comunicación es 
‎contextual

‎El centro escolar, con sus condiciones
‎organizativas y sociales, formales e informales, 
‎crea otro contexto de significación
‎que resulta determinante.

‎FUNCIONES

‎El sentido interpersonal que tienen
‎ambas exige referirse a las intenciones o 
‎deseos logrados por los individuos que
‎participan en una relación

‎Pueden diferenciarse según
‎ámbitos

‎Producción, regulación y control

‎se orienta a la realización de tareas, al control 
‎de recursos y a la consecución de fines para 
‎mantener la dinámica organizativa y asegurar 
‎cierta efectividad
‎ 
‎ 

‎Cambio y mejora

‎Puede tener que ver específicamente
‎con la necesidad de introducir algún tipo de 
‎cambio en el centro escolar.

‎La comunicación deberá promover un
‎amplio diálogo y un alto grado de comprensión 
‎compartida para ser efectiva.

‎Socialización y convivencia

‎La comunicación se orienta a generar
‎y mantener un clima socio-afectivo deseable y 
‎a consolidar la pervivencia de ciertos
‎valores y normas

‎LAS REDES DE 
‎COMUNICACIÓN

‎Consisten en significados y comportamientos 
‎sociales de carácter dinámico

‎Toda estructura delimita una serie
‎de posiciones y cada posición se conecta con 
‎otras de una determinada manera según la
‎flexibilidad y restricciones que conlleva esa 
‎relación

‎Las redes tienen un carácter formal o informal

‎Redes formales

‎Son canales de comunicación sancionados 
‎explícitamente por el
‎centro escolar y relacionados directamente con 
‎sus metas y ámbitos de funcionamiento

‎Factores organizativos

‎Configuración

‎La forma de una organización, que se asocia 
‎normalmente con características
‎estructurales tales como el tamaño y el número 
‎de niveles jerárquicos,
‎puede verse como la distancia que debe 
‎recorrer un mensaje para ir de arriba hasta
‎abajo o viceversa (dimensión vertical) o de un 
‎lado hacia otro (dimensión horizontal).

‎Centralización

‎Alude al grado en que la autoridad está 
‎concentrada en lo alto de una jerarquía.
‎ 

‎Esta circunstancia podría ligarse a la cualidad 
‎ambigua o difusa
‎del poder en los centros escolares y con la 
‎conveniencia del juicio profesional autónomo
‎de los profesores.

‎Tecnificación

‎Tareas propias y principales de una 
‎organización tiene una influencia decisiva
‎en la forma que debe adoptar su comunicación

‎Los centros escolares llevan toda la vida dando 
‎preferencia a
‎medios interactivos que permiten el feedback 
‎cara-a-cara, verbal y no verbal.

‎Redes informales

‎Consisten en pautas comunicativas que no 
‎están contempladas
‎en la estructura organizativa y surgen como 
‎expresión natural o espontánea de las 
‎relaciones
‎interpersonales que ocurren en el centro escolar

‎Funciones importantes que complementan la 
‎comunicación formal

‎Reflejan la calidad de la actividad

‎Proporcionan un feedback que resulta vital para
‎los miembros de la directiva y otros líderes

‎Satisfacen necesidades sociales y de afiliación

‎Contribuyen a la adaptación de
‎los individuos y a la cohesión social: se 
‎identifican entre sí como miembros de un
‎grupo, obtienen apoyo psicológico o pueden 
‎acomodarse más fácilmente cuando
‎están recién llegados al centro escolar

‎Llenan un vacío de información

‎Transmiten una gran cantidad de información o,
‎al menos, aquella que no sigue los canales 
‎formales.

‎Proporcionan significado a la actividad

‎Cuando los mensajes se transmiten 
‎informalmente
‎aumenta la posibilidad de precisar su 
‎comprensión: las personas pueden
‎clarificar su significado o captar mejor su 
‎sentido, completar información,
‎evitar malentendidos o controversias.

‎Redes verticales

‎A través de los distintos niveles
‎de la organización y puede resultar decisiva 
‎para la gente que la envía y la gente
‎que la recibe, si su trabajo depende de ello.

‎La comunicación descendente

‎Es la que transita desde los niveles superiores 
‎de la estructura organizativa hacia los inferiores

‎Los planes de acogida

‎Conjunto de actividades diseñadas para facilitar
‎la incorporación de nuevos miembros al centro 
‎escolar:

‎Los documentos institucionales

‎Incluye documentos escritos que
‎proporcionan una información descriptiva 
‎relacionada directamente con planes
‎y criterios tanto organizativos como curriculares 
‎asentados o institucionalizados
‎en el centro escolar

‎Descripciones o instrucciones de trabajo

‎Los miembros de una organización
‎pueden tener poco o mucho margen para 
‎desempeñar su trabajo e introducir variaciones
‎en el mismo basándose en su propio juicio.

‎Las notas internas

‎Abarca un amplio conjunto de comunicaciones
‎escritas que se elaboran y difunden para uso 
‎interno de la organización:

‎Los documentos destinados al ambiente externo

‎Incluiría todos
‎aquellos productos y actividades destinados a 
‎dar publicidad del centro escolar
‎y proyectar una imagen atractiva del mismo en 
‎el entorno donde se desenvuelve

‎La comunicación ascendente

‎Es la que fluye desde los niveles inferiores de 
‎la estructura organizativa hacia los superiores.

‎Buzón de sugerencias

‎Constituye un método sencillo, seguro y rápido 
‎para tomar el pulso a la organización de un 
‎modo continuado y sobre los más variados
‎aspectos

‎Encuestas de opinión

‎Los datos obtenidos ofrecen información útil de 
‎los valores, actitudes y juicios de los miembros 
‎acerca de diversos aspectos

‎Indicadores de control

‎Son tablas de datos relativos a distintas áreas 
‎de actividad o ámbitos de funcionamiento

‎Redes horizontales

‎Tienden a propiciar un tipo de comunicación 
‎más

‎expresiva, directa y placentera.

‎Denominada lateral

‎Intercambios de mensajes entre
‎miembros de un mismo nivel jerárquico, los 
‎cuales pertenecen bien a una unidad, bien a
‎diversas unidades dentro de la organización

‎Tenderán a desarrollarse en torno a tareas e 
‎intereses comunes, bien por exigencias (
‎técnicas) de la división del trabajo y la 
‎jerarquía (formal), bien por necesidades (
‎sociales) de relación interpersonal (informal).

‎En el caso de los centros escolares que 
‎adoptan una configuración colegiada, con pocos
‎niveles jerárquicos o donde la autoridad es 
‎débil y difusa, es normal que las redes 
‎horizontales
‎primen sobre la comunicación vertical

‎puede suceder que la comunicación no funcione
‎y resulte irrelevante e, incluso, 
‎contraproducente para el centro escolar

‎LA MEJORA DE LA 
‎COMUNICACIÓN

‎La comunicación no tiene
‎un contrario o un reverso que podamos tomar 
‎como referencia clara para guiar nuestras
‎decisiones y acciones.

‎Ampliar oportunidades de interacción

‎Los estudios muestran que la cantidad de 
‎interacción y la calidad de la comunicación
‎en los centros escolares están afectadas por 
‎características tanto individuales como 
‎organizativas

‎La excesiva regulación y formalización 
‎externas, la escasa inversión en recursos y la 
‎política de intensificación de la labor docente, 
‎para explicar las pocas oportunidades de 
‎comunicarse que existen en la escuela

‎Facilitar y aprovechar todos los escenarios
‎y resquicios organizativos posibles para crear 
‎momentos de interacción personal y
‎profesional

‎La motivación del profesorado para implicarse 
‎en redes de
‎comunicación intensas y duraderas, parece 
‎declinar a medida que las tareas se distancian
‎del trabajo con los alumnos y que se 
‎incrementa la necesidad de interdependencia 
‎entre
‎colegas para construirlas

‎Priorizar medios ricos

‎Las comunicaciones no son perfectas, 
‎principalmente porque los mensajes son 
‎transformados
‎o alterados a medida que fluyen por el 
‎sistema

‎Cantidad de información

‎Un aspecto destacado en el diseño de 
‎mensajes es la cantidad
‎de información que poseen.

‎Problemas de volumen, tanto
‎por exceso como por defecto

‎Problema de sobrecarga, pues la cantidad de 
‎información de un mensaje excede la 
‎capacidad de manejo de una persona
‎ 
‎ 

‎Problema de subcarga, debido a que el 
‎mensaje no proporciona suficiente 
‎información y genera incertidumbre

‎Calidad de información.

‎Este aspecto puede relacionarse con una 
‎transmisión
‎inadecuada si la velocidad de difusión deviene 
‎demasiado lenta o rápida; si se limita
‎en exceso a un solo canal o red de 
‎comunicación

‎Omisión

‎Cuando se transforma
‎un mensaje suprimiendo aspectos de éste, 
‎pues los comunicadores ocultan, excluyen
‎o pasan por alto, deliberadamente o de modo 
‎natural, cierta información

‎Distorsión

‎Cuando se transforma un mensaje alterando
‎el significado del mismo

‎Diálogo

‎Dentro y fuera del aula, son una pauta de 
‎comunicación dominante
‎en este sentido

‎La habilidad de comunicar

‎Puede potenciarse utilizando un
‎lenguaje apropiado y directo

‎También, minimizar los ruidos
‎del ambiente físico y psicológico, desde la 
‎interrupción de un móvil hasta estereotipos
‎arraigados que nos afecten como profesores, 
‎padres o estudiantes.

‎La habilidad de escuchar activamente

‎Es una forma de conducta en la que el 
‎individuo intenta comprender lo que le está 
‎siendo comunicado por otros a través de 
‎palabras, acciones y objetos

‎Ocurre, mejoramos la precisión del intercambio 
‎y favorecemos que los otros desarrollen y
‎expresen sus puntos de vista particulares (lo 
‎que realmente piensan y sienten).

‎Reducir la ambigüedad

‎Puede ocurrir en la práctica totalidad de los 
‎ambientes comunicativos

‎El feedback (también denominado 
‎retroalimentación, retroinformación o 
‎información
‎de retorno), es un caso especial de 
‎comunicación circular y suele aparecer como un
‎elemento central en la reducción de la 
‎ambigüedad, cualidad común de las 
‎comunicaciones
‎eficaces

‎Ofrecen ventajas reseñables

‎Generan indicaciones sobre el éxito de la 
‎comunicación y la comprensión de los
‎mensajes

‎El aprendizaje y la educación de sus
‎alumnos/as; y otra, que hay un director/a que, 
‎legitimado como líder y respaldado por el resto
‎de profesores/as, impulsa firmemente ese tipo 
‎de pautas comunicativas.



‎Las relaciones 
‎micropolíticas

‎¿A QUÉ NOS REFERIMOS CUANDO 
‎HABLAMOS
‎DE RELACIONES 
‎MICROPOLÍTICAS?

‎Los individuos y grupos en el centro escolar 
‎comparten ciertos valores y recursos,
‎haciendo así posible que aquél vaya 
‎funcionando día a día, también, al tiempo,
‎pueden mantener valores, creencias, 
‎planteamientos pedagógicos e intereses que 
‎pueden
‎ser discordantes.

‎Como han
‎señalado Earle y Kruse (1999), los 
‎profesores, los alumnos, los padres y los 
‎miembros
‎del equipo de dirección utilizarán el poder 
‎del que disponen para promover posturas 
‎valorativas
‎particulares y para obtener recursos 
‎materiales y simbólicos, desencadenando,
‎así, patrones relacionales políticos

‎¿POR QUÉ LOS CENTROS 
‎ESCOLARES SON
‎ORGANIZACIONES PROPENSAS A 
‎LAS RELACIONES
‎MICROPOLÍTICAS?

‎La importancia de las personas en la 
‎construcción de la
‎realidad organizativa

‎Es una construcción social que no
‎se puede entender al margen de las 
‎personas que la constituyen, de sus 
‎relaciones y actuaciones

‎Bates (1988, 1992), las organizaciones
‎escolares son lugares de lucha entre 
‎intereses en competición a través de los 
‎cuales se negocia
‎continuamente la realidad, los significados y 
‎los valores de la vida escolar

‎La ambigüedad de las metas escolares

‎Esta situación, y las consiguientes
‎complejidades que conlleva clarificarlas, 
‎discutirlas y acordarlas, constituye un 
‎terreno
‎fértil para el desarrollo de micropolíticas.

‎Si no se clarifica y discute en el centro qué 
‎significan tales metas, a qué organización
‎y actividad organizativa van a contribuir, 
‎cuáles son las prioritarias, etc., sus
‎miembros, ya sea individualmente o en 
‎grupos, probablemente terminarán 
‎operando en
‎función de sus propias interpretaciones 
‎sobre las mismas

‎El centro escolar
‎acomete la tarea de definir y clarificar 
‎cuáles son sus grandes propósitos

‎Consensuados
‎y prácticos, los porqué y para qué de la 
‎actuación organizativa.

‎La imprecisión de la tecnología

‎La diversidad de valores, concepciones, 
‎intereses que pueden estar presentes
‎entre los miembros del centro escolar, no 
‎cabe dar por sentado que todos compartirán
‎puntos de vista a la hora de establecer y 
‎clarificar tanto los fines como los medios.

‎Los distintos sectores y/o miembros del 
‎centro cuando se pretende
‎unificar a la organización en torno a metas 
‎y proyectos compartidos

‎El carácter problemático de la toma de 
‎decisiones

‎En los centros escolares nos ayuda a 
‎comprender por qué se desarrollan
‎relaciones micropolíticas tiene que ver con 
‎el hecho de que en la realidad cotidiana del
‎funcionamiento organizativo los procesos 
‎de toma de decisión no discurren de un 
‎modo lógico y lineal

‎Los procesos de toma de decisión en la 
‎organización constituyen un contexto 
‎privilegiado
‎para el desarrollo de micropolíticas

‎Los miembros
‎o grupos tratarán de influir políticamente 
‎en lo que ocurra en la organización

‎La débil articulación

‎En el que cada parte
‎funciona con cierta autonomía, de modo 
‎que en él se solapan múltiples ámbitos de 
‎interés,
‎no existen formas de control directo e 
‎inmediato sobre las unidades de la 
‎organización,
‎ni sobre la actividad de enseñanza, y 
‎difícilmente se pueden mantener 
‎coordinadas
‎por simples mecanismos estructurales

‎¿QUÉ ELEMENTOS BÁSICOS 
‎ENTRAN EN JUEGO EN LAS
‎RELACIONES MICROPOLÍTICAS?

‎Hoyle

‎Aquellas estrategias mediante las cuales 
‎individuos y
‎grupos en contextos organizativos tratan de 
‎utilizar sus recursos de poder e influencia
‎para promover sus intereses

‎Los intereses de los individuos

‎Ocurren porque los miembros
‎de la organización (profesores, alumnos, 
‎padres, directores, conserjes) poseen 
‎intereses
‎diversos, los cuales no siempre coinciden 
‎necesariamente con los de la organización, 
‎ni
‎son similares para todos

‎Morgan (1986: 135)
‎cuando los define como el «conjunto de 
‎predisposiciones que abarcan ambiciones, 
‎valores,
‎deseos, expectativas y otras orientaciones e 
‎inclinaciones que conducen a una persona
‎a actuar en una dirección más que en otra».

‎Al señalar que las escuelas son
‎organizaciones políticas porque en ellas 
‎coexisten individuos y grupos diferentes y 
‎porque
‎los recursos no son abundantes:

‎Cuando
‎un profesor o grupo de profesores se 
‎adhieren a una determinada filosofía 
‎educativa, se
‎comprometen con ciertas prácticas, 
‎defienden un determinado método de 
‎enseñanza o
‎forma de evaluar,

‎Las personas tratarán de luchar por
‎sus intereses, algunas veces de forma 
‎puntual, otras, sobre todo si hablamos de 
‎intereses
‎ideológicos, de un modo más continuo.

‎Los grupos de interés ‎Las estrategias utilizadas para promover 
‎intereses

‎Éstos pueden ser formales o informales, y 
‎también explícitos
‎o implícitos, pero en todo caso serán acordes 
‎con la visión o percepción del individuo
‎o grupo acerca de cuál es el papel, 
‎responsabilidad y expectativas respecto al 
‎aspecto
‎o tema en liza.

‎Las estrategias micropolíticas que 
‎desarrollan grupos o individuos particulares 
‎en cada
‎centro escolar son múltiples, y, lógicamente, 
‎dependerán del contexto particular en
‎que operen,

‎Las políticas interpersonales entre 
‎profesores de las que hablan Blase (1987) y
‎Anderson y Blase (1994) constituyen un 
‎buen ejemplo de las estrategias que emplean

‎Los docentes desarrollan, a lo largo de su 
‎trayectoria
‎profesional, determinadas orientaciones 
‎políticas interpersonales respecto a sus 
‎interacciones
‎con sus compañeros

‎Las políticas interpersonales en las que 
‎predominan estrategias como la
‎confrontación, la agresividad pasiva, las 
‎conductas de ingratitud, las cuales provocan 
‎niveles
‎más bajos de confianza, apoyo, amistad, o 
‎un creciente conflicto, son consideradas
‎por los profesores, de acuerdo con las 
‎investigaciones de este autor, como políticas
‎negativas.

‎El poder y su utilización en la organización

‎Para conseguir que sus intereses
‎pasen a ser adoptados por la organización, 
‎en el fondo no estamos hablando sino
‎de poder y de cómo los miembros en la 
‎organización se movilizan para utilizarlo

‎Diferencia de la autoridad, la
‎influencia constituye un tipo de poder que 
‎proviene de diversas fuentes. Algunas de 
‎ellas son, por ejemplo

‎¿QUÉ IMPLICACIONES PODEMOS 
‎EXTRAER?

‎Pueden ser definidos
‎como conjuntos de personas (profesores, 
‎directivos, alumnos, padres y madres) que, 
‎temporalmente
‎o de forma más estable, comparten ciertos 
‎objetivos, ideas, o concepciones
‎comunes

‎Los grupos de interés pueden o no coincidir
‎con los grupos formales que existen en la 
‎organización.

‎Que coexisten en el centro escolar no son 
‎siempre
‎realidades visibles, explícitas y fácilmente 
‎discernibles, tampoco están siempre 
‎activados.

‎Los profesores se sienten impelidos
‎a hacer más explícitos sus planteamientos, 
‎como también a movilizarse y tratar de 
‎influir
‎en las decisiones y asuntos escolares que les 
‎conciernen directamente.

‎La habilidad para controlar los recursos ‎La habilidad para usar las normas, 
‎reglamentos, y procedimientos en beneficio
‎propio

‎El acceso y control de conocimiento e 
‎información

‎La habilidad para influir en los procesos que 
‎conducen a la toma de decisiones

‎Conseguir ayudas, distribuir materiales, 
‎manejar tecnología, disponer
‎de programas de trabajo ‎La jerarquía, que pueden reinterpretarlas

‎y quebrantarlas provocando, incluso, que 
‎normas que se han diseñado para
‎dinamizar la actuación organizativa 
‎terminen siendo utilizadas para bloquearla.

‎Controlar,
‎seleccionar, filtrar, resumir, cerrar canales 
‎de información está en mejor situación
‎para configurar la definición de las 
‎realidades organizativas y ese hecho les
‎confiere poder

‎Los miembros o los grupos que puedan 
‎influir más en la dinámica de toma
‎de decisión tendrán más posibilidades de 
‎afectar ‘políticamente’

‎Abarca aspectos
‎como

‎Controlar el «antes» de la decisión o los 
‎preparativos de la misma

‎Controlar el proceso de decisión 
‎propiamente dicho, ya sea porque alguien 
‎puede
‎influir en la vertiente temporal del proceso

‎El control de la organización informal

‎Señala Santos Guerra
‎(1994), se puede ejercer influencia 
‎interpersonal, adquirir información básica 
‎para
‎el desarrollo de los propios intereses, así 
‎como fraguar alianzas y coaliciones, 
‎controlar
‎ciertas situaciones conflictivas y, en 
‎definitiva

‎El simbolismo y dirección del pensamiento

‎Está relacionada
‎con la capacidad de persuasión y, quizás, 
‎control ideológico, que pueden ejercer
‎ciertas personas o grupos, reorientando la 
‎percepción, las creencias, la escala de
‎valores de la organización

‎La dirección de las relaciones de género

‎La predominancia de estereotipos 
‎masculinos
‎frente a los femeninos contribuye a que el 
‎acceso a posiciones de poder y
‎‘prestigio’ dentro de la organización sea más 
‎fácil para unos que para otras.

‎En
‎ellos operan estructuras sutiles de poder y 
‎se desencadenan conflictos o tensiones, a 
‎veces
‎explícitas y con más frecuencia implícitas y 
‎ocultas, sobre aspectos problemáticos de la 
‎vida
‎escolar

‎No pasar por alto que en los centros 
‎escolares ocurren dinámicas micropolíticas 
‎en las
‎que entran en juego intereses, concepciones, 
‎valores, capacidad de influencia

‎Es una vía para que sus miembros
‎tomen conciencia de que a través de las 
‎relaciones cotidianas que se desarrollan en
‎el centro escolar, sean éstas más o menos 
‎complejas, inestables e impredecibles o más 
‎o
‎menos visibles en todo su significado y 
‎amplitud

‎Cuando
‎ciertos miembros y sectores del centro, 
‎particularmente si tienen capacidad de 
‎ejercer
‎influencia en él, mantienen puntos de vista 
‎divergentes, se muestran indiferentes,
‎o defienden intereses contrarios a principios 
‎y propuestas de mejora que no se
‎han discutido o clarificado de modo 
‎conjunto y convenientemente



      

Bibliografía 
González, M. T. (2003). Organización y Gestión de Centros Escolares. MADRID: PEARSON EDUCACIÓN, 

S.A. 

 

 


