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 Capítulo 7. La comunicación en las 
 organizaciones escolares.

 1. La comunicación organizativa  2. Las redes de comunicación  3. La mejora de la comunicación 

 como un 

 Sistema de procesamiento de la información 

 La metáfora de la organización como un cerebro 

 Transmite idea de que capta y filtra información 

 Reconstruye y negocia significados; actúa y desarrolla 
 siguiendo propias comprensiones 

 Un centro escolar 

 como una organización 

 Constituye una forma de interacción y produce la 
 participación 

 1.1 Noción  1.3 Funciones 

 la gente se 

 Comunica cuando intercambia mensajes y comparte 
 significado 

 el vocablo 

 Comunicación deriva de la palabra latina communis

 Significa común 

 nuestro escenario es el 

 Centro escolar 

 1.2  Elementos 

 Cuestión central 

 Identificación de los elementos que intervienen en la 
 comunicación 

 Significado como resultado de la interacción 

 entre 

 Comunicadores, medio y contexto 

 Constituye una forma de interacción y produce la 
 participación 

 Constituye una forma de interacción y produce la 
 participación 

 En el la comunicación 

 se plantea en 3 niveles 

 Interpersonal, intergrupal e interorganizativo

 El número de personas implicadas se va incrementando 

 los mensajes empleados se van 

 Haciendo menos personales y más genéricos en su 
 contenido 

 La comunicación organizativa 

 Un proceso colectivo e interactivo que crea e interpreta 
 mensajes 

 Término significado compartido 

 Utilizado para indicar miembros de un centro escolar

 Construir, unificar por medio de diálogo profesional, 
 comprensiones que guíen las prácticas que realizan 

 Un proceso colectivo e interactivo que crea e interpreta 
 mensajes 

 Modelo lineal  Modelo circular 

 Fluye e una sola dirección y sentido 

 Iniciada por el emisor, quien toma las decisiones y termina 
 en el receptor 

 La comunicación reduce a un acto de transporte o 
 transmisión de información 

 La comunicación se plantee como interacción donde 
 cambian los papeles de emisor y receptor

 Inician y reciben mensajes que fluyen y se influyen en los 2 
 sentidos 

 El sentido interpersonal exige referirse a las intenciones o 
 deseos logrados  

 Pueden propiciar una adecuación razonable o satisfactoria  
 entre exigencias y necesidades internas 

 La comunicación organizativa persigue en esencia 2 fines 

 a) Instrumental 

 Implica un de información que está orientada a tareas 

 b) Expresivo

 Conlleva un tipo de información que está orientada a 
 personas 

 Los comunicadores  La información  El medio  El contexto

 Fuente de comunicación es el emisor 

 Transmite mensaje, debe elaborar información, codificar y 
 enviarlo por el canal adecuado 

 Hoy y Miskel (2001) aconsejan tomar en consideración 2 
 factores que afectan interacciones comunicativas 

 a) La credibilidad 

 Para que emisor y receptor se comuniquen un proceso 
 intermedio que usan serie de signos y símbolos 

 Recurrir un código

 Conjunto de significantes y significados que combinan 
 mediante reglas conocidas

 Codificación: que consiste en convertir el mensaje 
 pretendiendo en formas simbólicas  

 b) Características psicológicas 
 Descodificación: que supone para el receptor descifrar o 
 reconvertir esas formas simbólicas para captar el mensaje 

 Forma o canal por el que viaja o se transmite el el mensaje 
 desde el emisor hasta el receptor 

 La interacción cara-a-cara sería la forma más rica de 
 comunicación 

 Proporciona un Feedback

 Adecuación del medio también depende del propósito de la 
 comunicación 

 Acto o conducta de comunicación es contextual, inherente 
 a un contexto o está determinado por él 

 Emisor y receptor coincidan en ciertas características facilita 
 la aceptación y adecuada interpretación de los mensajes 

 Las funciones de la comunicación organizativa también 
 pueden diferenciarse  según ámbitos (Álvarez y Zabalza, 
 1989; Berjano y Pinazo, 2001; Hoy y Miskel 2001)

 1.- Producción, regulación y control

 2.- Cambio y mejora 

 3.- Socialización y convivencia 

 2.1 Redes formales  2.2 Redes Informales  2.3 Redes verticales  2.4 Redes horizontales 

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

 Según modelo tradicional de organización burocrática 

 Están reguladas y atraviesan la organización por medio de la 
 jerarquía de autoridad 

 Los canales de comunicación deben ser bien conocidos 

 Los canales deben conectar a cada miembro de la 
 organización 

 Hay que seguir por completo la red de comunicación  

 Ciertos factores organizativos introducen variaciones en este 
 sistema de comunicación 

 Configuración 

 Centralización 

 Tecnificación 

 Se afirma que el grado de tecnificación de las tareas propias 
 y principales de una organización 

 Consisten en pautas comunicativas que no están 
 contempladas en la estructura organizativa 

 Surgen como expresión natural o espontánea de las 
 relaciones interpersonales 

 La comunicación informal se construye sobre bases muy 
 variadas y diversas 

 1. Está muy determinada por factores de proximidad o 
 afinidad 

 La información sube o baja, pueden verse  como 
 instrumento de poder y rendimiento de cuentas que 
 reafirman la estructura jerárquica y el control  

 A) La comunicación descendente 

 Transita  desde los niveles superiores de la estructura 
 organizativa hacia los inferiores 

 Los mecanismos arbitrados varían en sus contenidos y 
 propósitos 

 Los planes de acogida 

 Los documentos institucionales 

 Las redes informales cumplirían funciones importantes que 
 complementan la comunicación formal 

 Reflejan la calidad de la actividad 

 Satisfacen necesidades sociales y de afiliación 

 Llenan un vacío de información 

 Proporcionan significado a la actividad 

 Representa una buena parte de la comunicación 

 también 

 Denominada lateral

 Consiste en intercambios de mensajes del mismo nivel 
 jerárquico 

 Tenderán a desarrollarse en torno a tareas e intereses 
 comunes bien por exigencias 

 B) La comunicación ascendente 

 Es la influye desde los niveles inferiores  de la estructura 
 organizativa hacia los superiores 

 Los mecanismos más o menos formales utilizados para ello 
 también pueden variar mucho 

 Buzón de sugerencias 

 Buzón de opinión 

 Descripciones o instrucciones de trabajo 

 Las notas internas 

 Los documentos destinados al ambiente externo 

 Indicadores de control 

 La presencia y cualidades de la jerarquía han sido señaladas 
 como un serio condicionante de la comunicación 
 ascendente 

 Tenderán a desarrollarse en torno a tareas e intereses 
 comunes bien por exigencias 

 3.1 Ampliar oportunidades de interacción  3.2 Priorizar medios ricos  3.3 Reducir la ambigüedad 

 No existe única forma de comportarse y los 
 comportamientos tienen valor comunicativo 

 La comunicación 

 no  tiene un 

 Contrario o un reverso que pueda tomar como referencia 
 clara para guiar nuestras decisiones y acciones 

 Los centros escolares 

 Son 

 Organizaciones participadas de diferentes personales, 
 sociales y culturales 

 La enseñanza es asunto de cada  

 Profesor reconocer dificultades y solicitar ayuda constituye 
 la expresión de un fracaso personal 

 Aducen la excesiva y formalización externas  

 una recomendación común ha sido 

 Facilitar y aprovechar todos los escenarios y resquicios 
 organizativos 

 para crear 

 Momentos de interacción personal  y profesional 

 Disponer de oportunidades de interacción es una condición 
 necesaria 

 Las comunicaciones no son perfectas 

 porque los 

 Mensajes son transformados o alterados a medida que 
 fluyen por el sistema 

 es

 Usual  agrupar problemas de comunicación organizativa  
 según tengan que ver con la cantidad de información 
 transmitida o con la calidad de su elaboración y transmisión 

 1. Cantidad de información 

 puede ocurrir en la 

 Práctica totalidad de los ambientes  comunicativos 

 El Feedback 

 Denominado retroalimentación, retroinformación o 
 información de retorno 

 como un 

 Elemento central en la reducción de la ambigüedad

 No siempre resulta útil o beneficio 

 No refleja realmente lo que piensa o siente y puede llevar al 
 emisor a extraer falsas conclusiones 

 debe 

 2. Calidad de información  

 3.La habilidad de comunicar 

 4. La habilidad de escuchar activamente 

 Problemas de omisión: Cuando se transforma un mensaje 
 suprimiendo aspectos de este, los comunicadores ocultan o 
 excluyen  

 Problemas de distorsión: Cuando se transforma un mensaje 
 alterando el significado del mismo 

 Señala Burbules (1993), responde a principios o criterios 
 normativos 

 Participación 

 Compromiso 

 Reciprocidad 

 Implicaciones de personas que reciben mensajes de otras   Ventajas reseñables 

 El receptor lo pude comunicar verbal o no verbalmente, 
 consciente o inconscientemente 

 El emisor tiene oportunidad de corregir  su 
 comportamiento, compensar la pérdida de información 
 causada por diferentes ruidos 

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

 Contribuyen muestran mayor satisfacción  y la imagen 
 mutua de emisor y receptor 

 Tener la oportunidad de producirse, destinando tiempo, 
 usando el tiempo el silencio para estimularlo 

 Ser solicitado más que impuesto, animando a que se 
 planteen dudas o preguntas 

 Centrarse en aspectos descriptivos más que evolutivos 

 Ser lo más específico posible 

 Comprobarse que se han comprendido su sentido 

 2. Es cambiante y no acontece linealmente sino mediante 
 racimos los que contribuye a su rápida  difusión y a la 
 imprevisibilidad de su desarrollo 



 Capítulo 8. Las relaciones micropolíticas 

 1. ¿A qué nos referimos cuando hablamos de 
 relaciones micropolíticas?

 ocurren entre las 

 Personas que constituyen y van construyendo la 
 organización escolar 

 Los individuos y/o grupos consienten, establecen o 
 diferentes espacios de poder, intrigan y se movilizan para 
 promover sus planteamientos ideológicos  y prácticos 

 Reconocer que existen micropolíticas 

 significa 

 Admitir que el conflicto es un elemento natural y 
 consustancial a la vida organizativa cuya presencia no puede 
 pasar por alto 

 Earle y Kruse (1999)

 Los profesores, los alumnos, los padres y los miembros del 
 equipo de dirección utilizarán el poder del que se disponen 
 para promover posturas valorativas particulares 

 Obtienen recursos materiales y simbólicos 

 2. ¿Por qué los centros escolares son 
 organizaciones propensas a las relaciones 
 micropolíticas?

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

 La organización escolar 

 es una 

 Construcción social  que no se puede al margen de las 
 personas que la constituyen 

 También son personas a través de sus interacciones y de las 
 interpretaciones y significados que atribuyen lo que ocurre 
 en su entorno  de trabajo 

 sus miembros ponen en 

 Juego para lograr sus intereses, necesidades, objetivos 

 Como ha señalado Bates (1988, 1992) 

 Las organizaciones escolares son lugares de lucha entre 
 intereses en competición 

 La ambigüedad de las metas escolares 

 sus propósitos tienden a ser 

 Ambiguos, abiertos a múltiples interpretaciones y no 
 constituyen a priori  un elemento estable 

 Las consiguientes complejidades que conlleva clarificarlas, 
 discutirlas y acordarlas, constituye un terreno fértil para el 
 desarrollo de micropolíticas 

 lo más 

 Naturales que en él se desarrollen interpretaciones 
 diferentes, conflictos y dinámicas de control a la hora de 
 acotar  

 conviene tener presente que 

 Acotar, clarificar y consensuar qué se pretende lograr en el 
 centro no es

 Como señala Ball (1989)

 Un proceso tecnológico, sino uno de naturaleza ideológica 

 La imprecisión de la tecnología 

 Las organizaciones escolares 

 No existe un

 Único ni óptimo de hacer las cosas y que su actividad no es 
 completamente técnica ni, menos aún precisa

 es necesario

 Diálogo, clarificación  y reflexión

 Juego para lograr sus intereses, necesidades, objetivos 

 Conjunta sobre qué hacer, cómo, por ´qué, con qué recursos

 El carácter problemático  de la toma de decisiones 

 Ayuda a comprender porqué  se desarrollan relaciones 
 micropolíticas tiene que ver con el hecho de que en la 
 realidad cotidiana  del funcionamiento organizativo los 
 procesos de toma decisión 

 No discurren de un modo lógico y lineal 

     

 pueden ocurrir 

 Dinámicas como las que describen brevemente 

 Que determinados sectores, grupos de interés o individuos 
 provoquen o fuercen a que en un determinado momento se 
 considere y decida cobre ciertos problemas 

 Que se originen luchas con respecto a donde está localizado 
 el poder de toma de decisión sobre determinados temas  

 Que en función de los intereses en juego no todos los 
 miembros se impliquen de igual modo y algunos se 
 mantengan inactivos o dediquen poco tiempo y energía a 
 un determinado asunto 

 La débil, articulación 

 El centro escolar 

 no es un sistema 

 Compacto en el que todos los elementos y componentes 
 están perfectamente  coordinados  interrelacionados 

 es un

 Sistema débilmente articulado 

 no existen 

 Formas de control directo e inmediato sobre las unidades de 
 la organización, ni sobre la actividad de enseñanza 

 en los 

 Entresijos de la estructura es donde se desarrollan 
 micropolíticas 

 Juego para lograr sus intereses, necesidades, objetivos 

 3. ¿Qué elementos básicos entran en juego las 
 relaciones micropolíticas?

 3.1 Los intereses de los individuos 

 Las micropolíticas escolares 

 ocurren porque los 

 Miembros de la organización 

 Poseen intereses diversos, no siempre coinciden 
 necesariamente con los de la organización 

 se trata de un 

 Término amplio de acotar conceptualmente 

 Así  lo expresa Morgan (1986: 135)

 Conjunto de predisposiciones que abarcan ambiciones, 
 valores, deseos y otras orientaciones e inclinaciones que 
 conducen a una persona a actuar en una dirección más que 
 en otra 

 No siempre ni todos se mueven guiados por cuestiones 
 ideológicas y de principios 

 las 

 Personas tratarán de luchar por sus intereses, algunas veces 
 de forma puntual 

 3.2 Los grupos de intereses 

 La actividad micropolítica 

 No la desarrollan personas aisladas, mas bien grupos de 
 interés 

 pueden ser definidos como 

 Conjunto de personas (profesores, directivos, alumnos, 
 padres y madres)

 comparten ciertos 

 Objetivos, ideas o concepciones comunes, interés  y tratan 
 de perseguirlo conjuntamente para influir en la vida de la 
 organización 

 Los grupos de interés que coexisten en el centro escolar  

 No son siempre realidades visibles, explícitas y fácilmente 
 discernibles, tampoco siempre activados 

 Como ha señalado Earle y Kruse (1999) 

 Los grupos de personas formados en torno aciertos valores y 
 compromisos ideológicos compartidos  

 Suelen vivir en una calma superficial o en un estado de 
 coexistencia armada 

 3.3  Las estrategias utilizadas para promover 
 intereses 

 Grupos de interés tiene sus propósitos y utilizará ciertas 
 estrategias para lograrlos 

 pueden ser 

 Formales o informales y también explícitos o implícitos 

 Las estrategias microplíticas que desarrollan grupos o 
 individuos particulares  en cada centro escolar son 
 múltiples  

 Algunas estrategias referidas en la bibliografía sobre el tema 

 Desplazar el tema central de una reunión, centrándose en 
 una cuestión próxima

 Controlar o distorsionar información sobre un tema 

 Controlar reuniones, cuándo, qué temas, en qué orden 

 Imponer determinadas reglas y procedimientos 

 Persistir/insistir en un determinado tema para que, aun sin 
 ser prioritario, sea abordado

 Las políticas interpersonales entre profesores de las que 
 habla Blase y Anderson y Blase 

 Constituyen un buen ejemplo de las 

 Estrategias que emplean 

 en las que predominan 

 Predominan estrategias como la confrontación, agresividad, 
 conductas de ingratitud, provoca niveles bajos de confianza, 
 apoyo, amistad o un creciente conflicto

 Bacharach y Mundell señalan 

 que las 

 Personas y grupos de interés en un  centro adoptarán 
 estrategias distintas en función 

 1. La cantidad  de poder que puedan movilizar 

 2.La compatibilidad de interés por los que se mueven 

 3.4 El poder y su utilización en la organización 

 4. ¿Qué implicaciones podemos extraer? 

 Las  dinámicas de poder que desarrollan en una 
 organización 

 existe 2 grandes tipos de poder 

 Autoridad  Influencia 

 Aspecto formal-estructural y estático del poder en la 
 organización 

 Poder que se asienta en el derecho formalmente 
 sancionado de tomar decisiones que afectan a los demás 

 Opera mediante normas y procedimientos sancionados 
 formalmente 

 Su fuente es únicamente estructural y está claramente 
 delimitada su amplitud y legitimidad 

 Aspecto informal, tácito y dinámico del poder en la 
 organización 

 Poder que se asienta en la capacidad de conformar 
 decisiones a través de medios informales  

 Opera por medio de procesos de intercambio 

 Puede provenir de distintas fuentes y su amplitud, dominio y 
 legitimidad son más ambiguos 

 La influencia constituye un tipo de poder que proviene de 
 diversas fuentes 

 La habilidad para controlar recursos

 La habilidad para usar las normas 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 

 El control de la organización informal  a) Controlar el antes de la decisión o los preparativos  de la 
 misma 

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

 El simbolismo y dirección del pensamiento 

 La dirección de las relaciones de género 

 Los centros escolares 

 no son 

 Balsas de aceite 

 Siempre guiadas por el consenso, operan estructuras sútiles 
 de poder y se desencadenan conflictos o tensiones 

 ocurren 

 Dinámicas micropolíticas en las que entran en juego de 
 interés, concepciones, valores, capacidad de influencia 

 Los significados de micropolítica del centro 

 Es una vía para que sus miembros tomen conciencia 

 El control de la organización informal 

 Clarificar supone hablar en el centro  

 Acceder ideas y valoraciones diferentes, negociar 
 significados e implicaciones, procesar cómo se traducirán a 
 la práctica 

 Advierte la necesidad de desarrollar procesos de toma de 
 decisiones compartidas 

 no solo se 

 Aborden cuestiones burocráticas, anécdotas y superficiales 

 Como señala Earl y Kruse (1999)  

 La micropolítica nos enseña a apreciar metas comunes 
 provisionales que surgen a través del conflicto y la 
 negociación 

 Un bien común provisional puede ser lo mejor que podemos 
 esperar de cualquier colectivo humano compuesto por una 
 pluralidad de individuos y grupos
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