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Resumen: El programa Ecoescuela tiene el proposito es transformar la cultura de los centros escolares
hacia lo ecosocial. Para ello, es necesario que se produzcan transformaciones organizativas, ajustadas al
contexto y a las circunstancias particulares de cada escuela. Este estudio tiene como objetivo identificar
los factores que influyen en el nivel de desarrollo organizativo, dependiendo del modelo de implementacién
del programa. La metodologia de investigacion es cualitativa, exploratoria y descriptiva, y se basa en
el analisis de contenido de entrevistas realizadas a 8 coordinadores de distintos comités ambientales
escolares. Los resultados se centran en tres areas clave: gestion del conocimiento, liderazgo, y sistema
relacional y de participacién, con el fin de identificar si la implementacion sigue un modelo transaccional o
transformacional. A mayor experiencia del comité ambiental, se desarrolla un liderazgo transformacional,
con vision compartida y enfoque ecosocial, promoviendo el aprendizaje organizativo y la conversién del
conocimiento tacito en explicito. Sin embargo, la participacion es racionalista-burocratica, con control
sobre procesos y una limitada apropiacion por parte de estudiantes y familias. Para promover un cambio
profundo hacia una cultura ecosocial, es necesario llevar a cabo transformaciones significativas en las
diferentes dimensiones de la organizacion escolar.

Palabras clave: ecoescuela, educacion alternativa, comité ambiental, centros educativos, organizacién
escolar, transformacion, liderazgo, participacion escolar.

Abstract: The Eco-School programme aims to transform the culture of educational centres towards
an ecosocial focus. Achieving this goal requires organisational transformations tailored to the context
and specific circumstances of each school. This study seeks to identify the factors influencing the level
of organisational development, depending on the programme’s implementation model. The research
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methodology is qualitative, exploratory, and descriptive, based on content analysis of interviews conducted
with eight coordinators of various school environmental committees. The findings focus on three key areas:
knowledge management, leadership, and the relational and participation system, aiming to determine
whether the implementation follows a transactional or transformational model. Increased experience within
the environmental committee fosters transformational leadership, characterised by a shared vision and
an ecosocial approach, which promotes organisational learning and the conversion of tacit knowledge
into explicit knowledge. However, participation remains rationalist-bureaucratic, with controlled processes
and limited ownership by students and families. To foster profound change towards an ecosocial culture,
significant transformations are required across the various dimensions of school organisation.

Keywords: Eco-school, Alternative Education, Environmental Committee, Educational Centres,
School Organisation, Transformation, Leadership, School Participation.
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1. Introduccion

En la década de los 90, en un marco de interés internacional por abordar el
problema medioambiental y fomentar una conciencia ciudadana al respecto nace,
de la mano de la Foundation for Environment Education (FEE) en Inglaterra, el
programa Eco-Schools (Ecoescuelas). Se trata de un programa educativo disehado
con la intencién de transformar la cultura de un centro escolar hacia una cultura de
lo ecosocial, a partir de la introduccién de cambios organizativos a nivel estructural,
curricular, relacional y procesal, buscando incidir en lo local para el alcance global
(Gan et al., 2019). En este contexto, el programa Ecoescuela trasciende la simple
alfabetizacion medioambiental en el aula basada en la sensibilizacién del alumnado,
familias y equipo docente en materia medioambiental (Martin Bermudez y Lépez-
Noguero, 2013; Yupanqui-Guevara y Leyva-Aguilar, 2024), para fomentar un cambio
profundo en la cultura organizacional y en los individuos que conforman la comunidad
educativa. Para ello, busca consolidar patrones de comportamiento mas sostenibles
y responsables, ademas de implementar estrategias que promuevan el pensamiento
critico, la inclusion y la interdisciplinariedad en la identificacion y resoluciéon de
problemas ecoambientales (Perales-Palacios, Burgos-Peredo y Gutiérrez-Pérez, 2014).

Este programa educativo sobre sostenibilidad medioambiental se encuentra
actualmente implementado en 73 paises, entre ellos Espafa y Marruecos, donde
esta presente desde 2004 y 2006, respectivamente. Esta expansién y consolidacion
internacional del programa se debe principalmente a los premios y reconocimientos
que ha obtenido desde su creacion, entre los que cabe destacar el Premio Worldaware
a la Educacién Global, emitido en 1999 por el Centro Norte-Sur del Consejo de Europa
y el Comité Nacional para la Cooperacion Internacional y el Desarrollo Sostenible
(NCDO), y el reconocimiento recibido por el Programa de Naciones Unidas para el
Medioambiente como modelo de Educacion para el Desarrollo Sostenible en 2003.

A nivel local, la promocién de esta iniciativa suele estar a cargo de los gobiernos
o entidades responsables de implementar la politica educativa en la regién/ciudad
si bien, son los centros educativos, en el ejercicio de su autonomia, quienes eligen
qué programas -entre los ofrecidos por estas entidades- implementar, considerando
sus necesidades, intereses y alineacion con su propuesta pedagoégica. En cuanto a
la formacion, seguimiento y evaluacion del programa Ecoescuelas, estas funciones
suelen estar a cargo de fundaciones o asociaciones externas al centro, que colaboran
con las instituciones publicas y actian como entidades responsables de la ejecucion
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de los programas de la FEE en cada pais. En Marruecos, esta labor recae en la
Fundacién Mohamed VI, mientras que en Espafia esta a cargo de la Asociacién de
Educacién Ambiental y del Consumo (ADEAC), ambas con una amplia trayectoria
en este ambito.

El principal atractivo de este programa, y la clave de su éxito, reside en su enfoque
basado en procesos de aprendizaje social y la participacion activa de todas las personas
involucradas, orientado a transformar la cultura escolar de los centros educativos hacia
una cultura ecosocial (Cincera et al., 2018) donde, segun Bruchner y Aragon Rebollo
(2021), “la naturaleza juega un papel extraordinariamente importante” (p.211). Esta
transformacion de la cultura escolar hacia una ecosocial se sustenta en el principio
de que todo ser humano es interdependiente y ecodependiente (Gutiérrez Bastida,
2019). Interdependiente, en cuanto reafirma la conexidén entre los seres humanos y
entre estos con la naturaleza, y ecodependiente, al reconocer el valor fundamental del
entorno natural para el desarrollo vital de las personas expresados, estos dos principios,
fundamentalmente en la conciencia que las acciones del ser humano tienen sobre el
mundo natural (McCree, Cutting y Sherwin, 2018). Este enfoque nos invita a abandonar
la perspectiva antropocéntrica predominante en el sistema educativo, y adoptar una
vision critica que nos ensefie a convivir con la naturaleza, es decir, una perspectiva
ecocéntrica (Machin Alvarez y Machin Alvarez, 2022). De acuerdo con Harris (2021),
esta conexion permite desarrollar un sentido de pertenencia con el entorno natural y una
responsabilidad ambiental a través del desarrollo de conductas proambientales. Estos
principios de interdependencia y ecodependencia se integran con el de justicia social y
la ética de la sostenibilidad, cuya responsabilidad recae no solo en los individuos, sino
principalmente en los Estados, como garantes del “derecho a permanecer en un lugar
o contexto natural que uno siente como propios, y a estar protegido del crecimiento y
de la inversion incontrolados, de la contaminacion, del acaparamiento de tierras, de la
especulacion, de la desinversion, de la decadencia y del abandono” (Lemkow Zetterling
y Espluga Trenc, 2017, p. 229). La escuela, en este sentido, no s6lo juega un papel
educativo, sino que también potencia un sentido de pertenencia, arraigo e identidad
resultado de la estrecha relacion de los miembros de la organizacidén escolar con el
espacio y las relaciones que en éste se establecen (Moreno Pinillos, 2022).

Para lograr este cambio cultural, el programa Ecoescuela propone un método que
combina una serie de transformaciones organizativas, concretadas en la implementacién
de siete pasos: 1) la creacion de un comité ambiental como motor del programa; 2) la
realizacién de una ecoauditoria para evaluar la situacion inicial e impacto ambiental del
centro; 3) el disefio de un plan de accidn basado en los resultados de la ecoauditoria;
4) la instauracién de un proceso de monitoreo y evaluacion para medir el éxito en el
cumplimiento de los objetivos del plan de accion; 5) la integracion de las actividades
de la ecoescuela en el curriculo escolar; 6) la comunicacién y participacién de toda
la comunidad educativa, ampliando su impacto mas alla de la escuela e integrandose
con el entorno del barrio; y 7) la elaboracion de un codigo de conducta que refleje
el compromiso de la ecoescuela con la proteccién del medioambiente, con especial
énfasis en su impacto positivo en la comunidad local.

Cada uno de estos pasos, como mencionamos en un inicio, esta relacionado con
una dimension de la organizacion escolar entendida ésta no sélo como una estructura
formal, con normas y roles sino también un entramado de relaciones o redes de
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interaccion y flujo de comunicacidn entre las personas que constituyen la organizacion
(Gonzalez Gonzalez, 2003). En este sentido, el primer paso se centra en la estructura
de la organizacion y destaca la creacion de una nueva unidad organizativa, el comité
ambiental, como elemento esencial para su coordinacidén e implementacion. Los pasos
dos a seis abordan los procesos que debe liderar el comité ambiental, relacionados con
la planificacién, el seguimiento y la evaluacion de las acciones, asi como la integracion
curricular y la comunicacion con la comunidad educativa. Estos procesos de participacion
y toma de decisiones deben desarrollarse desde un enfoque colectivo y reflexivo. Por
altimo, el séptimo paso se refiere a la relacion que deben establecer los miembros de
la organizacion escolar con su entorno a través de un codigo de conducta.

Este método, basado en siete pasos, debe adaptarse al contexto y las circunstancias
de cada escuela, en lugar de forzar una adaptacion del entorno a los pasos del programa.
De hecho, el éxito del programa depende de considerar el contexto interno y externo en el
que se desarrolla. Ademas, es importante sefialar que el cambio cultural no se producira
sin antes superar tensiones, afrontar conflictos, fomentar negociaciones y alcanzar
compromisos conjuntos que cuestionen y modifiquen el sentido y el funcionamiento
de la organizacion escolar. Esto se debe a que los centros educativos, como espacios
no neutrales, suelen mostrar resistencia al cambio, a pesar de la relevancia que el
sistema educativo otorga a la educacién para la sostenibilidad (Machin Alvarez, 2023).

En este sentido, Gairin Sallan y Mufoz Moreno (2022) sefialan que algunas
escuelas son mas susceptibles al cambio que otras. Existen organizaciones educativas
que tienen la capacidad de aprender y, por ende, de modificar su estructura, asi
como los procesos y relaciones que se establecen en su interior. En contraste, hay
organizaciones que se encuentran en un nivel de desarrollo diferente, las cuales el
autor define como “organizaciones marco” o “continentales” de un programa. En
estas, la estructura, los procesos y las relaciones, entre otros aspectos, tienden a
resistirse al cambio o permanecen rigidos, lo que obstaculiza las oportunidades de
una transformacion real de su cultura organizativa.

Estos niveles de desarrollo se reflejan en la implementacion del programa, asi como en
su impacto de tal modo que, una organizacion que aprende tiene mayores posibilidades
de aplicar el programa de la manera que Algers y Wals (2020) han identificado como
emancipatoria mientras que, una organizacion con un nivel de desarrollo diferente podria
estar implementando el programa, segun estos autores, de manera mas instrumental o
transaccional. La basa de esta implementacién se sustenta, segin la UNESCO (2025),
en una comprension clara de los principios y las implicaciones de lo que supone una
escuela basada en una educacién holistica, que prioriza las practicas de sostenibilidad
para hacer frente al cambio y promueve el sentido de responsabilidad.

La presente investigacion tiene por objetivo ahondar en el conocimiento de aquellos
aspectos que determinan el nivel de desarrollo organizativo en funcion del modo de
implementacion del programa (emancipatorio versus transaccional/instrumental) a través
de la opinion de las y los coordinadores del comité ambiental en determinados centros
educativos de la provincia de Cédiz. La hip6tesis inicial plantea que, una vez controlado el
contexto, la entidad organizativa —en este caso, el comité ambiental— va ‘aprendiendo’,
es decir, aumenta su nivel de desarrollo organizativo a medida que acumula afios de
experiencia o, como diria Bolivar (2016), en la medida en la que permea en ella una
memoria organizativa asi como el modo que la organizacion tiene de “utilizar la experiencia
acumulada y explorar nuevas acciones respondiendo de modo innovador” (Bolivar, 2001,
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pp. 4-5) aproximandose, asi, de manera progresiva, a un modelo emancipatorio de
implementacion del programa Ecoescuela. No obstante, antes de alcanzar plenamente
este enfoque, pasa por una fase transitoria en la que coexisten elementos propios tanto
del modelo emancipatorio como de uno mas transaccional o instrumental.

Figura 1: Modelo de implementacion, desarrollo y estadio organizativo.

GC GC
MtS Transicion MtF
SRP SRP Li
EO1 E02 E03

Fuente: Elaboracion propia.
2. Metodologia

El presente estudio adopta una metodologia cualitativa, constituyendo una
investigacion exploratoria y descriptiva que se basa en el andlisis del contenido de los
discursos de los participantes (Freebody, 2003). En este sentido, los resultados ofrecen
una visidbn mas cercana a la realidad de las personas entrevistadas, lo que permite
profundizar en sus experiencias y percepciones sobre los aspectos organizativos y
funcionales que influyen en la implementacion del programa Ecoescuela. La seleccién
de esta metodologia, de acuerdo con Domingo Segovia (2010), es intencional en
tanto que permite recuperar la memoria institucional de las y los participantes en el
programa para conocer en mayor profundidad la cultura, las relaciones, los proceso
y significados de los protagonista que dan sentido al funcionamiento del comité
ambiental al interior del mismo.

Para identificar el modelo de implementacion del programa (transaccional -MtS- o
transformacional-MtF), se han elegido tres aspectos clave obtenidos de la literatura
académica en materia de organizacién escolar: la gestion del conocimiento (GC), el
sistema relacional y de participacion (SRP) y el liderazgo (Li). La interaccion entre
estos tres elementos define el nivel de desarrollo o estadio organizativo (EO) en el
que se sitta el comité.

2.1. Participantes

Se llevd a cabo un muestreo intencional basado en la accesibilidad a la poblacion
objeto de estudio, que en este caso consiste en docentes que desempenan su labor
en Centros de Educacion Infantil y Primaria, Colegios Publicos Rurales e Institutos de
Educacién Secundaria situados en la provincia de Cadiz (Andalucia) y que participan
en el programa Ecoescuela, también conocido como programa Aldeas, el cual se
integra actualmente en el programa CIMA. Para facilitar el proceso de participacion
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se solicit6 inicialmente la colaboracion en la investigacion, informando de los objetivos
del estudio y garantizando la confidencialidad y el anonimato, siguiendo el protocolo
establecido por la Declaracion de Helsinki (64* WMA, Brasil, octubre de 2013).

Dado que se trata de una investigacion exploratoria, y con el objetivo de garantizar un
primer acercamiento al funcionamiento del comité ambiental dentro del marco de este
programa, se realizaron un total de ocho entrevistas a docentes que forman parte de
dicho 6rgano de coordinacidn en ocho centros educativos. Estos centros tienen diferentes
niveles de experiencia en la implementacion del programa: dos de ellos cuentan con
menos de 5 afos de experiencia (C1, IES1), tres tienen entre 5y 10 afios de experiencia
(C4, C5y IES2), y tres poseen mas de 10 anos de experiencia (C2, C3 y C6).

2.2. Instrumento y procedimiento de recoleccion de informacion

Para las entrevistas, se disefié un guion de preguntas semi-estructurado. Este
guion se elabor6 a partir de una revision exhaustiva de la literatura existente sobre
la temética abordada en este estudio, y fue sometido a un proceso de evaluacién
por juicio de expertos (Cabero Almenara y Llorente Cejudo, 2013). Para ello, se
seleccionaron cinco profesionales Doctores/as expertos/as en investigacion cualitativa,
docentes universitarios con una amplia experiencia en el disefio de instrumentos
para la investigacion educativa. Tras el proceso de validacion, el instrumento quedé
compuesto por 35 preguntas que ahondan en comprender el funcionamiento y la
percepcién de las personas que forman parte del comité ambiental para el programa
de Ecoescuela. Las preguntas estan organizadas en dos secciones clave, que abordan
diferentes aspectos relacionados con:

Identidad del centro educativo (4 preguntas): Se busca comprender el contexto
y las razones que llevaron al centro educativo a transformarse en una Ecoescuela.
Las preguntas se centran en el proceso de implementacion de esta iniciativa, el
liderazgo que lo impulsa y los elementos que diferencian al centro como Ecoescuela
en comparacion con otros centros educativos que no participan en este programa.

Comité Ambiental (31 preguntas): Se explora sobre la constitucion y los objetivos
del Comité, su estructura organizativa, asi como la participacién y el proceso de toma
de decisiones. Ademas, se abordan aspectos relacionados con la colaboracion y
las relaciones externas, la evaluacion del impacto de sus acciones y la valoracion y
funcionamiento general del Comité.

Las entrevistas se realizaron de forma individual en un ambiente comodo y privado
para los participantes. Cada sesion tuvo una duracion aproximada de 45 minutos y fue
grabada en audio con el consentimiento previo de los participantes, lo que permitio
su posterior transcripcion y analisis por parte del equipo de investigacion.

2.3. Andlisis y tratamiento de la informacion

Los datos obtenidos se procesaron de manera sistematica, siguiendo un proceso de
codificacion de unidades de informacion descriptiva (Harrie, 2013). Este procedimiento
se organizo en torno a las categorias principales de analisis: “Modelo de implementacién
del programa internacional Ecoescuela” y “Estadio organizativo o nivel de desarrollo”,
cada una con sus correspondientes variables, dimensiones e indicadores.

En concreto, se manejan tres cddigos o variables: 1) gestion del conocimiento, 2)
liderazgo y 3) participacion y sistema relacional. La gestién del conocimiento (GC)
se refiere a los esfuerzos realizados por el comité ambiental para asegurar que el
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conocimiento fluya, ya sea en un sentido operativo/transaccional (MtS) o con un fin
transformacional (MtF).

En cuanto al liderazgo (Li), este codigo determina cémo el coordinador o coordinadora
del comité ambiental influye en los demés miembros del comité y en la organizacién
escolar en general. Segln la manera en que comunique su vision, la estrategia que
utilice, el uso que dé a la memoria colectiva, los objetivos que plantee y como lleve a
cabo el proceso de toma de decisiones, puede ejercer un liderazgo pasivo, compasivo
o de laissez-faire (MtS), o bien transformacional (MtF).

Por ultimo, la participacion y sistema relacional (PSR) hace referencia a como se
lleva a cabo la participaciéon dentro del comité ambiental. Para ello, se consideran
factores como la existencia de colaboraciones externas, el enfoque de la participacion,
la creacion o no de estructuras participativas, los objetivos de la participacion, el tipo
de participacion y el rol que ocupa el alumnado y el docente en la toma de decisiones.
Teniendo en cuenta estas dimensiones, el tipo de participacién de la comunidad
educativa puede variar entre testimonial o simbdlica (MtS) y activa (MtF).

Tabla 1: Matriz de cédigos de analisis.

- . . Indicadores Modelo Indicadores Modelo
Codigos Dimensiones Transaccional (MtS) Transformacional (MtF)
GC1. Acceso al conocimiento Limitado e unidireccional Compartido, accesible y bifuncional
GC2. Espacios de GC  Informales Formales
. Se%iiégtgg?fr:?grlgg Como amenazas Como oportunidades
S::ctgrr;?eer:to GC4. Planteamientos |\, oci06 Negociados permanentemente
(GC) institucionales P 9 P
GC5. Uso del Individualizado, balcanizado y Colectivo, interdisciplinar y
conocimiento cerrado abierto
GC6.Validacion del De manera esporéadica y dentroo  De manera continua y al interior
conocimiento fuera del comité del comité

Dudosa e insegura (comunica poco Clara y convincente (comunica
y no refuerza, no quiere molestar) y refuerza)

Cambia procesos y estructura
(crea unidades multidisciplinares

Li1. Comunica su vision

Li2. Estrategia Se adapta, utiliza las existentes

Liderazgo (Li) (claustro) de coordinacién)
Li3. Memoria organizacional No presente en la toma de decisiones Presente en la toma de decisiones
Li4.Objetivos A corto plazo A largo plazo

Li5. Toma de decisiones Unilateral o en pequefio grupo amigos Diferentes roles de liderazgo
PSR1. Colaboraciones

externas Centro cerrado Centro abierto
Participacion PSR2. Enfoque Delegacién y distribucién de tareas Cooperacion y consenso
y sistema PSR3. Estructura Rigida y normativizada Flexible al cambio
relacional PSR4. Objetivo Centrada en la gestion Centrada en problemas
(PSR) PSR5. Rol del alumnado Sujeto pasivo Agente de cambio
PSR6. Rol del docente Transmisora de contenidos o tareas Facilitadora o guia
PSR7. Rol de la familia Sujeto pasivo Agente de cambio

Fuente: Elaboracion propia.

Se utilizd un sistema de codificacion que integra enfoques inductivos y deductivos
para analizar el contenido de las entrevistas. En este contexto, los primeros cddigos
se derivaron de una codificacion abierta de los segmentos o unidades de informacion.
Posteriormente, esta informacion se orientd hacia una codificacion mas teérica,
enfocandose en los aspectos especificos que se deseaba investigar (Sabariego Puig,
Vila Bafios y Sandin Esteban, 2014).
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3. Resultados y Discusion

Tras el analisis de contenido de los documentos primarios (entrevistas individuales)
y su codificacion, la informacién se ha sintetizado en citas o referencias textuales
(verbatims) asociadas a cada uno de los cédigos considerados en la anterior tabla
1. Cada cddigo se relaciona con una variable, dimensién e indicador que define el
modelo de implementacion del programa y, en consecuencia, el nivel de desarrollo
o estadio organizativo en el que se sitla.

3.1. Gestién del conocimiento

La siguiente tabla 2 presenta los resultados relacionados con la gestion del
conocimiento (GC) en funcién de los afios de experiencia del comité en la implementacién
del programa.

Tabla 2: Gestiéon del conocimiento (GC) segun anos de experiencia comité.
Recuento de la codificacién.

Experiencia
Coédigo Dimensiones Indicadores Menos de 5Entre 5y 10 Mas de 10
anos (n=2) anos (n=3) afios (n=3)
GC1. Acceso al Compartido, accesible y bifuncional 5 5
o conocimiento Limitado e unidireccional _ 5 1
&  GC2. Espacios de Formales 2 5 5
E GC Informales 5 1 3
§ GC3. Interpretacion Como oportunidades 3 2 4
8 O sefales del entorno Como amenazas 0 0 0
3 € GC4. Planteamientos Impuestos 3
'g institucionales Negociados permanentemente 3 4
2 GC5. Uso del Colectivo, interdisciplinar y abierto 5 3
g conocimiento Individualizado, balcanizado y cerrado 5 “ 3
GC6.Validacion del De manera continua y al interior del comité 2 5 3
conocimiento De manera esporadica y dentro o fuera del comité 3 2 1
Total 45 46 47

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 2 se observa que los comités con menos de 5 afnos de experiencia
muestran un acceso al conocimiento mayormente limitado y unidireccional, donde la
informacién es gestionada y controlada principalmente por la persona encargada de la
coordinacién, junto con otro docente, generalmente el o la profesora de educacion fisica:

Mi compafiero y yo nos encargamos de todos los aspectos: la coordinacion, la
concrecibn curricular, la gestion y la difusién del programa. Elegimos trabajar con
quienes considerabamos més adecuados, especialmente con el maestro de Educacién
Fisica que el afio pasado coordin6 el programa Hébitos Saludables de la Junta. (C.1)

En este contexto, los espacios de acceso al conocimiento son mas informales
que formales, y la validacién del conocimiento ocurre principalmente de manera
esporadica y fuera del comité.

En el caso de los comités con entre 5 y 10 afios de experiencia, a diferencia de
los menos experimentados, predomina un uso del conocimiento individualizado,
fragmentado y cerrado:

Yo disefo todas las acciones, planifico y las concreto en actividades. Como
profesora de Biologia, adapto estas acciones especificamente para mi asignatura y
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organizo las actividades de acuerdo con el nivel de cada curso. (IES2)

En este caso, se observa una ambigliedad en el acceso al conocimiento, con
una mayor priorizacion de los espacios formales para su transmisién, asi como una
creciente imposicion de los planteamientos institucionales. También predomina la
validacion continua del conocimiento dentro del propio comité. Por tanto, a partir
de los 5 afios de experiencia en la implementacion del programa, se evidencia un
mayor control sobre el conocimiento y una consolidacion de las estructuras que
lo legitiman.

Por altimo, en los comités con mas de 10 afos de experiencia, destaca, en
comparaciéon con los anteriores, un uso del conocimiento compartido, accesible y
bidireccional, con un predominio de planteamientos institucionales negociados y un
enfoque colectivo, interdisciplinar y abierto en la gestién del conocimiento:

Hoy convoco al comité ambiental, y todos los docentes estamos presentes. No
es una obligacion forzada; todos deben participar porque esto ya forma parte de
nuestra identidad, de nuestro ADN como centro. Por lo tanto, es natural que todos
se involucren en las actividades, lo que refleja un verdadero compromiso. (C2)

En lineas generales, las variables estudiadas en relacién con la gestion del
conocimiento muestran una correlacién positiva con los afios de experiencia del comité.
Esto implica que, a medida que aumenta la experiencia del comité, es mas probable
que la gestion del conocimiento se desarrolle de manera transformacional. En este
contexto, se llevan a cabo procesos de creacién, almacenamiento, apropiacion, uso
y transferencia del conocimiento con el objetivo de mejorar los procesos y resultados
(Minakata Arceo, 2009). Esto busca promover una cultura ecosocial, en lugar de
limitarse a la mera implementacién de un programa educativo por parte de unos
pocos, a través de actividades previamente programadas.

Ademads, se confirma lo sefialado por otros autores: la gestion del conocimiento y su
intercambio dentro de la organizacion —y, en particular, dentro del comité ambiental—
son fundamentales para el aprendizaje organizativo. Este proceso ayuda a convertir el
conocimiento tacito, basado en experiencias individuales, en conocimiento explicito,
que se traduce en normas, rutinas y procedimientos relacionados con creencias y
supuestos compartidos (Al-Husseini, El Beltagi y Moizer, 2019).

Todos los docentes buscan transformar la informacidén en conocimiento; sin embargo,
para lograrlo es necesario ir mas alla de las practicas educativas tradicionales en el
aula. Es fundamental adoptar enfoques que fomenten el intercambio y la socializacion
efectiva de la informacion a través del dialogo (Gongalves Costa et al., 2021). Para
ello, segun estos autores, la organizacion debe proporcionar momentos y espacios
en los que los individuos puedan compartir experiencias y conocimientos personales,
facilitando asi la creacidon y consolidacion de nuevos conocimientos a partir de dicho
intercambio.

3.2. Liderazgo

En relacién al liderazgo, como puede observarse en la tabla 3, son cinco los
aspectos a tener en cuenta a la hora de analizar el modo de implementacion del
programa Ecoescuela (como transformacional o instrumental).

A la luz de los resultados, se observa que, en los comités ambientales con menos
de 5 anos de experiencia, el lider o la lideresa comunica su vision de manera mas
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incierta e insegura en comparacién con aquellos con méas afios de experiencia. Esto
puede deberse a la falta de apoyo del equipo directivo o a que no asume plenamente
el rol de comunicador propio de su posicidn:

Tabla 3: Liderazgo (Li) segun los ainos de experiencia del comité. Recuento
de la codificacion.

Experiencia
Codigo Dimensiones Indicadores Menos de 5 Entre 5 y 10 Mas de 10
anos (n=2) anos (n=3) anos (h=3)
Li1. Comunicacion Clara y convincente 3 5 ]
vision Dudosa e insegura 4 1
) . Cambia procesos y estructura
S Li2. Estrategia Se adapta, utiliza las existentes (claustro o CCP) 3
g = Li3. Memoria Presente en la toma de decisiones 1 2 _
o= organizacional No presente en la toma de decisiones 2 2 0
= ) - A largo plazo 1 3 4
Li4.Objetivos A corto plazo 3 1 1
Li5. Toma de Diferentes roles de liderazgo ﬂ 4
decisiones Unilateral o en pequefio grupo amigos 3
Total 4 45 43

Fuente: Elaboracién propia.

Desde el equipo directivo aun no hemos comunicado que el colegio esté trabajando
en el tema de la educacién ambiental, como el huerto, por ejemplo. Todos debemos
involucrarnos en estas actividades (...) Estamos buscando la manera de interferir lo
menos posible o de integrarlas en una asignatura en un momento determinado (...) Sin
embargo, como te menciono, no sé€ como coordinar los horarios de mis companeros
para no causar muchos inconvenientes. (C1)

Es posible que las familias no sepan que somos una ecoescuela; aunque esta
publicado en la web, no es algo que se identifique claramente con el centro. (IES1)

Otros aspectos caracteristicos de los comités con menos de 5 afios de experiencia
son el cambio y la innovacion en la creacidén de nuevas estructuras y procesos. Esto
tiene sentido, dado que el programa aun no forma parte de la identidad del centro;
por lo tanto, se desarrollan estos espacios y procesos antes de su consolidacién:

Nosotros no operamos como un comité. Hay coordinadores de los diferentes
programas, y todos nos reunimos en un grupo llamado Huerta Convive, donde
nos coordinamos y planteamos acciones conjuntas y transversales para evitar
superponernos. (IES1)

En lo que respecta a la memoria organizacional, en este nivel su presencia es
minima, y los objetivos estan enfocados a corto plazo:

Nos enfocamos en metas a corto plazo y en avances breves. Los objetivos son
especificos y concretos. (C1)

Por otro lado, la naturaleza de la toma de decisiones en estos comités con poca
experiencia se caracteriza por estar dominada por un pequefio grupo de amigos.
Esto coincide con el acceso unilateral y limitado al conocimiento, asi como con el uso
fragmentado del que se mencion6 en el apartado sobre la gestién del conocimiento.

En el caso de los comités con entre 5y 10 afios de experiencia, el liderazgo se
distingue del anterior por la forma en que el lider o la lideresa comunica su vision,
siendo esta un poco més clara y convincente:
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Realmente, el proyecto fue presentado desde el principio por la direccién, pero
pronto muchos de nosotros vimos la potencialidad del programa (...) hubo una gran
aceptacion. Notamos que coincidia con una necesidad de participacion, un llamado
a la ciudadania, y que habia posibilidades de formacién detras, lo que despertd
nuestro interés (...). Nos cost6 implementarlo en cada aula, pero al final, poco a
poco, lo logramos. (C4)

Asimismo, presenta un mayor uso de estructuras ya existentes, lo que sugiere que
el programa forma parte de la identidad del centro educativo. Se observan objetivos
a largo plazo que prevalecen sobre los de corto plazo, asi como una distribucion mas
equitativa de los roles de liderazgo en la toma de decisiones, en contraste con la
toma de decisiones por un pequefio grupo. Sin embargo, se puede notar que ambas
dindmicas se combinan:

En el comité, tres personas se encargan de la planificacion (eligen la tematica
y proponen lineas de actuacion), socializan estas propuestas en el claustro y las
ejecutan. También se llevan a cabo reuniones entre los coordinadores (los CCP) para
buscar acciones conjuntas. Estas reuniones son fructiferas y ayudan a concretar las
actuaciones, las cuales luego se presentan al claustro, donde son bien aceptadas y
se llevan a cabo. (C5)

En el comité estan el coordinador/a, los representantes de ciclo y los voluntarios
(...) Nos dimos cuenta de que era muy importante contar con un representante de
cada ciclo en el comité de ecoescuela para llevar a cabo las actividades. Cuando no
habia un representante, todos los demas lo apoyabamos. (C4)

Por dltimo, en lo que respecta a los comités con mas de 10 afios de experiencia en
la implementacion del programa, destaca, en el &mbito del liderazgo, una comunicacion
segura y convincente de la vision por parte del lider o lideresa. Se observa un uso
predominante de las estructuras ya existentes para la toma de decisiones, un enfoque
en la formulacién de objetivos a largo plazo y una creciente tendencia a distribuir los
roles de liderazgo. Lo mas notable es la incorporacion de la memoria organizacional
en la toma de decisiones, algo que no estaba presente anteriormente:

Actualmente, ejerzo la funcién de secretaria y, en general, soy yo quien modera
la reunion del dia, que aborda varios puntos a tratar. Ellos van aportando sus ideas
de manera indistinta, y la secretaria —en este caso, una estudiante— se encarga de
recoger en acta todas esas aportaciones y las decisiones tomadas. En reuniones
posteriores, revisamos lo trabajado, evaluamos si ha sido adecuado, identificamos
posibles errores y valoramos el funcionamiento de las actividades, determinando si
se han llevado a cabo o no. (C2)

Nosotros, al finalizar el curso, realizamos una evaluacién de lo que hemos hecho.
Dependiendo de ello, a veces constatamos que todo esta bien y, en otras ocasiones,
identificamos muchas cosas que no se han hecho correctamente, ya sea por la falta
de un canal de comunicacion o porque la informacién no llega a casa (...) Estas
deficiencias son las que proponemos para el curso siguiente, y también intentamos
que las propuestas surjan de los alumnos. (C3)

En conclusién, el liderazgo también presenta una evolucion en funcién del nUmero
de afios de experiencia del comité. Los comités con menos de 5 afios de experiencia
tienden a exhibir un modelo de liderazgo que se sitta entre lo pasivo y lo transaccional.
Este modelo se caracteriza por una comunicacién de la vision que es mas dudosa o
incluso inexistente, una falta de memoria organizacional en la toma de decisiones, un
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enfoque en objetivos a corto plazo y una toma de decisiones generalmente unilateral,
concentrada en pequefos grupos de amistad. En estos comités, se establece “la
transaccion” o intercambio principalmente a través del disefio y ejecucion de actividades
pedagogicas (Latapi Ramirez y Llanos, 2024).

En contraste, los comités con mas afos de experiencia implementan un liderazgo
que autores como Cruz Castillo, Pinto Quijano y Acosta Valdeleén (2023) y Riascos
Hinestroza (2023) describen como transformacional. Este tipo de liderazgo se distingue
por poseer cualidades y conductas que convierten a los miembros del comité en
ejemplos a seguir, asi como en motivadores e inspiradores. Estos lideres tienen una
visién clara y compartida y llevan a cabo acciones que contribuyen al cambio en la
cultura organizacional del centro hacia un enfoque ecosocial, aplicando estrategias
basadas en la negociacion y la toma de acuerdos entre todas las partes involucradas
(familias, docentes y alumnado).

3.3. Sistema relacional y de participacion
La tabla 4 presenta los resultados relacionados con la participacion y el sistema
relacional (PSR).

Tabla 4: Participacion y el sistema relacional. Recuento de la codificacion.

Experiencia
Codigo Dimensiones Indicadores Menos de 5 Entre 5y 10 Mas de 10
afhos (n=2) afos (n=3) anos (n=3)
PSR1. Colaboraciones Centro abierto 2 5 4
§ externas Centro cerrado 0 3
2 Cooperacion y consenso 4 3
E PSR2. Enfoque Delegacion y distribucion de tareas _ 5 2
Flexible al cambio 2 1 4
% = PSR3. Estructura Rigida y normativizada 1 5 3
S - Centrada en problemas 1 3 4
'fzcnf-, PSR4. Objetivo Centrada en la gestion 3 0 2
c PSR5. Rol del Agente de cambio 4
2 alumnado Sujeto pasivo 3 2
.3 PSRé6. Rol del Facilitadora o guia 1 0 2
-% docente Transmisora de contenidos o tareas 5 1 2
g PSR7. Rol de la Agente de cambio 3 0 2
familia Sujeto pasivo 5 _ 5
Total 4 45 43

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados analizados indican que, a diferencia de la gestion del conocimiento y
el liderazgo, la participacion y el sistema relacional no se alinean con el modelo lineal
de desarrollo organizativo. Asi, un comité con menos de 5 afos de experiencia en la
implementacion del programa tiende a presentar un enfoque de participacién vertical,
basado en la delegacidn y distribucion de tareas, en lugar de uno fundamentado en la
cooperacién y el consenso. En este contexto, el coordinador o la coordinadora suele
ser la persona que decide qué acciones deben llevarse a cabo:

Propongo las actividades y solicito voluntarios, y al final, ellos participan. Al final
lo hacen, pero debo dedicar tiempo a trabajar con esos nifios y llevar a cabo las
actividades. (C1)

Este tipo de comités tiende a tener objetivos mas enfocados en la gestion del
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programa, como la distribucién de tareas e implementacién de actividades, en
lugar de abordar problemas de justicia social. Ademas, el rol del docente se orienta
principalmente hacia la transmisién de contenidos y tareas, en contraposicion al de
facilitador o guia:

Yo envio correos y documentos que detallan lo que me gustaria que se ensefiara al
alumnado de la ESO. En funcién de la accion, voy contactando a diferentes personas
segln sea necesario. (IES1)

Lo cierto es que el rol de las familias puede variar entre ser pasivo o convertirse
en agentes de cambio, lo que se refleja en colaboraciones externas que otorgan un
caracter abierto al comité. Ademas, se observa una participacion activa del alumnado,
que se explica por el hecho de que las tareas asignadas de “arriba hacia abajo”
incluyen un margen de decision y debate en su implementacion:

La semana pasada, el equipo directivo tuvo una reunion con los delegados, quienes
nos presentaron sus propuestas. Estas reuniones son muy fructiferas, ya que ellos
comparten ideas y sugerencias que quizas no se nos habrian ocurrido. (C1)

En nuestro centro hay ecodelegados, y el perfil que busco es que sean resolutivos y
que se lleven bien con su grupo clase, ya que ellos seran los lideres medioambientales
en su grupo. Recibiran una formacién inicial que deberan transmitir a sus compaferos a
través de diversas acciones una vez que la tengan. Estas acciones varian por areay ellos
serian los responsables de implementarlas. No se trata de imponer, sino de inculcar (...) es
muy importante implicar a los comparieros y al alumnado, para que no lo hagan solos; el
objetivo es coordinar a las personas involucrandolas en el proceso. Se prioriza la calidad
sobre la cantidad, utilizando también muchas actividades vivenciales para concienciar. (IES1)

En el caso de los comités con entre 5y 10 afios de experiencia, se sitlan en un
punto intermedio entre el modelo anterior y el transformacional. Observamos ejemplos
en los que el enfoque de participacion se basa en la cooperacion y el consenso, asi
como otros en los que se centra completamente en la distribucion de tareas. Las
estructuras de participacion son mas rigidas que en el modelo anterior, y sus procesos
se orientan principalmente a la resolucién de problemas (en el contexto de la gestion
de actividades). Sin embargo, a pesar de estas diferencias, el rol del alumnado, al
igual que el de las familias, tiende a ser mayormente pasivo:

El alumnado normalmente ejecuta nuestras propuestas (...) las familias y los nifios
participan en la ejecucion, pero no tienen ninguna participacién en el proceso de
planificacion o toma de decisiones; simplemente ejecutan. Al consejo se le informa
y se solicita ayuda al AMPA cuando se necesita algo, pero hay poca involucracion
por parte de estas dos entidades. (C5)

Las familias pueden pedir ayuda a través del AMPA, pero, por la experiencia que
hemos tenido en otros casos, no siempre contamos con buenas colaboraciones
(...) estamos muy pendientes de ellas para que el alumnado trabaje en casa, pero
el trabajo en casa es escaso; solo trabajan aqui. Debemos insistir mucho para que
hagan los deberes. Siempre hay alguna familia que se involucra, pero la verdad es
que no les he pedido ayuda sobre este tema (...) lo hicimos todo nosotros solos con
los nifios. En ocasiones, durante la ejecucion, surgen ideas de los nifios y nifas, pero
eso ocurre solo una vez que la actividad ya se esta realizando. (IES2)

En lo que respecta a los comités con mas de 10 afios de experiencia, la tabla muestra
que, en general, estos comités estan abiertos a colaboraciones externas. Predomina
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un enfoque de cooperacion y consenso, y los objetivos de la participacion se centran
en la resolucién de problemas relacionados con la justicia social. Ademas, el alumnado
asume un rol mayormente activo, y las estructuras de participacion son flexibles:

El canal de comunicacién se establece a través del grupo de WhatsApp que
tenemos, donde se lanzan las propuestas. También pueden venir a hablar directamente
conmigo o con el director para discutir la posibilidad de implementarlas. No es un
proceso cerrado; si tienen una buena idea y es factible, la aceptamos y la valoramos
entre todos. Evaluamos conjuntamente si es posible llevarla a cabo. (C2)

Vamos ajustando el plan de participacion segun lo que los nifios nos van solicitando. (C3)

Sin embargo, a pesar de estas caracteristicas, el rol del docente puede oscilar
entre el de facilitador o guia y el de transmisor de contenidos o tareas. En cuanto al
rol de la familia, aunque es mas activo que en los casos anteriores, sigue ocupando
principalmente una posicion pasiva en la implementacion del programa:

Estas actividades estan enfocadas principalmente al interior, es decir, a nivel
de aula, y suelen quedar mas restringidas al profesorado y al centro. Sin embargo,
cuando las acciones se dirigen hacia el exterior, como el Dia de la Movilidad, un
taller, un recorrido, una salida o el proyecto del huerto, se solicita la colaboracién de
las familias, la cual se ofrece de manera activa. (C2)

Las familias siempre comienzan con mucho entusiasmo, pero a medida que pasan
los dias, necesitamos estar atentos al grupo. Nos preguntamos: ¢qué padre deberia
encargarse de esto? Es necesario mantener una cierta supervision. (C6)

En resumen, esta variable se presenta como la mas compleja, ya que su nivel de
desarrollo o cambio de estadio no sigue una trayectoria lineal como ocurre con las
otras variables, donde la relacion entre la experiencia y el aprendizaje organizativo
es mas evidente. En este caso, parece predominar un modelo de participacion de
tipo racionalista-burocratico en contraste con uno mas organico, donde se enfatiza la
delegacion y distribucion de tareas. Esto implica un control sobre los mecanismos y
procesos de participacién, asi como un cambio en las estructuras para facilitar dicha
participacion, en lugar de adoptar una concepcién de la participacién méas organica que
se base en el compromiso y el desarrollo de competencias profesionales individuales
que fomenten el trabajo colaborativo (Gairin Sallan y Goikoetxea Piérola, 2008).

Los resultados indican que los comités buscan promover un aprendizaje social
en los destinatarios del programa, pero esta intencién no se traduce en un cambio
dentro de la organizacién escolar, que se limita a implementar el programa desde un
enfoque conductista. Esto se traduce en el desarrollo de procesos (curriculares y de
toma de decisiones) que pueden ser, 0 no, participativos. En esta linea, autores como
Bustamante Smolka (2010) destacan la necesidad de entender la participacién escolar
como un proceso de apropiacion, es decir, no como una propiedad individual, sino
como una cuestion de pertenencia y participacion en las practicas sociales que tienen
lugar en la escuela. Desde esta perspectiva, la apropiaciéon subraya tanto la capacidad
transformadora de los sujetos como los elementos estructurales de la cultura escolar
(Rockwell Richmond, 2004). Esto permite que estudiantes, docentes y familias se
construyan como sujetos comunitarios (Brisefio-Roa, 2021). Segun la misma autora,
es fundamental considerar a las familias y, especialmente, a los nifios y ninas como
sujetos sociales que transforman y construyen la cultura escolar comunitaria. En este
sentido, los docentes deben desaprender, deconstruir y cuestionar su formacion, que
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a menudo se basa en un “estilo directivo-conductual”’ de la participacion.
Finalmente, podriamos afirmar que la hip6tesis inicial planteada en esta investigacion
se cumple parcialmente, ya que, como se observa en los resultados, el comité
ambiental “va aprendiendo” en lo que respecta a la gestion del conocimiento y el
desarrollo de un liderazgo transformacional, pero no asi en materia de participacion
y sistema relacional. A lo largo de los afos, el modelo de participacion predominante
sigue siendo “racionalista y burocratico” en lugar de organico. Esto puede deberse,
como se menciond anteriormente, a la falta de apropiacion de las practicas sociales
y escolares por parte del alumnado y las familias dentro del comité, asi como a la
asuncion de un modelo de “control” de la participacidén por parte de los docentes.

4, Conclusiones

Como se ha destacado a lo largo de este analisis, la cultura y la organizacion de
una institucion educativa son dos facetas inseparables. Para impulsar un cambio
significativo hacia una cultura ecosocial en la escuela, es imprescindible que se produzcan
transformaciones en las diversas dimensiones que conforman la organizacion escolar. El
objetivo de esta investigacion fue profundizar en los aspectos que determinan el nivel o
estadio de desarrollo organizativo del comité, en funcion de la forma de implementacion
del programa (emancipatorio versus transaccional/instrumental), a través de las opiniones
de los coordinadores del comité ambiental que trabajan en centros educativos de la
provincia de Cadiz. En este sentido, se ha explorado en detalle ciertos aspectos de la
gestion del conocimiento, el liderazgo y la participacion; dimensiones de la realidad
organizativa que se consideran determinantes en el modelo de implementacion del
programa, lo que también indica el nivel de desarrollo del comité como unidad que
aspira al aprendizaje organizativo. Este aprendizaje, como hemos visto, no es lineal,
sino que implica una oscilacion entre lo que se debe cambiar y l0 que aln se preserva.
En este proceso de transformacion hacia lo emancipatorio, surgen la participacion, la
negociacion, la apropiacion, el conflicto y el compromiso como procesos fundamentales
que fomentan el cuestionamiento y la transformacion no solo de los mecanismos y
estructuras establecidas, sino también de los esquemas sociales y culturales individuales.

Los aspectos recabados en cada una de las dimensiones organizativas se basan
en un andlisis bibliografico sobre organizacién escolar y en la comparaciéon con las
opiniones de los coordinadores de los comités ambientales. En este sentido, en relacion
con la gestion del conocimiento, se ha profundizado en variables como el acceso, el uso
y la validacion de este conocimiento, asi como en los espacios donde se reproduce, la
presencia de planteamientos institucionales impuestos y la interpretacion de senales
del entorno como oportunidades 0 amenazas, lo que influye en cdmo se interpreta
el conocimiento recibido del exterior. En cuanto al liderazgo, nos hemos centrado
en la forma en que el lider o lideresa comunica su vision, las estrategias que emplea
(flexibles o rigidas) para llevar a cabo la innovacién o el cambio, la presencia o ausencia
de memoria organizacional en la toma de decisiones, el alcance de los objetivos
planteados (a corto o largo plazo) y la naturaleza de las decisiones. Por ultimo, en lo
que respecta a la participacion y al sistema relacional, hemos examinado la existencia
de colaboraciones externas, el enfoque de la participacion, la estructura, los objetivos
propuestos para promover la participacion y los roles asumidos por cada miembro de
la comunidad educativa que deberia estar representado en el comité ambiental.
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Es importante destacar que no todas las organizaciones se encuentran en el
mismo nivel de disposicion o capacidad para el cambio. Algunas escuelas pueden
ser mas proclives a la innovacion y al aprendizaje, mientras que otras pueden
permanecer durante mas tiempo en un enfoque transaccional basado en el
cumplimiento de minimos, lo que dificulta o ralentiza el avance hacia una verdadera
transformacion cultural. Por lo tanto, es esencial reconocer que la implementacion
del programa internacional Ecoescuela puede variar considerablemente entre
instituciones. Algunas podran adoptar un enfoque claramente transformacional, que
replantee profundamente sus estructuras, procesos y relaciones; otras, en cambio,
se mantendran en un enfoque mas transaccional, orientado a gestionar cambios
superficiales sin cuestionar las dinamicas sociales y culturales subyacentes. Asi, la
evolucion hacia una cultura ecosocial depende no solo de la voluntad institucional,
sino de su capacidad organizativa para afrontar y superar los obstaculos que surgen
en el proceso de cambio.

A pesar de estos resultados, es necesario sefalar ciertas limitaciones en este
estudio. En esta ocasion, no se pudo recopilar la opinion de las familias y el alumnado
debido a las circunstancias temporales y organizativas del proyecto. Esta ausencia
representa un area pendiente en el analisis, dado que sus perspectivas son esenciales
para obtener una vision mas completa y enriquecedora sobre el funcionamiento de
esta unidad organizativa. Sin embargo, se espera contar con sus valiosas opiniones
en investigaciones futuras, lo que permitird profundizar en el conocimiento sobre la
transformacion organizativa y la cultura ecosocial en el contexto escolar.

* Esta investigacion se enmarca en el proyecto “Experiencias de transformacion
de la cultura ambiental de los centros educativos del Estrecho: un reto para ambas
orillas”, desarrollado durante el curso academico 2022/2023 en el ambito del Aula
Universitaria del Estrecho. Convocatoria de Proyectos y Actividades de colaboracion
internacional. Resolucion de la Vicerrectora del Campus de Bahia de Algeciras de la
Universidad de Céadiz, de fecha 29 de marzo de 2023.
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