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La Administracion y gestion de la educacion nos ubica en el contexto que trata las formas
como se ingtitucionaliza, y, por tanto, se ordena la educacion, refiriéndose habitualmente a
las preocupaciones que acompafian la ordenacion general del sistema educativo y la de los
centros docentes. La consideracion de estos Ultimos debe verse, cada vez mas, desde una
perspectiva amplia que trata de superar la vision restrictiva que los identifica como la Unica
estructura operativa de gestiéon de la educacion y del sistema formativo; restriccion
improcedente si pensamos, como ejemplo, en la naturaleza de las instituciones de formacién
ocupacional, de las escuelas de idiomas o de los taleres propios de los centros civicos u otras
situaciones o bien, si consideramos inviable y sin sentido el separar la educacién formal y no
formal.

No parece necesario, por obvio y seguramente reiterativo, el justificar la necesidad de que las
respuestas educativas respondan a las demandas sociales; tampoco, la necesidad de adaptar la
educacion y su organizacién a los cambios permanentes que la dindmica social genera.

Nos planteamos, desde este enfoque, los retos y perspectivas que debe considerar la
administracion y gestion de la educacion en relacion a servicio social que deben y prestan
las ingtituciones formativas, sin que ello quiera obviar, aungque se haga en esta ocasion por
razon de contexto, la existencia de otros procesos y realidades de gran interés para analizar.

La cuestion es de interés, pero resulta problematica si consideramos que, al depender de una

evolucién social y cientifica que no conocemos, nos situamos en e campo de las
probabilidades que explican la existencia de diversas, variadas y a veces contradictorias
aproximaciones.

Sin embargo, creemos que podemos localizar, dentro de la diversidad de planteamientos,
puntos de encuentro entre los diferentes andlisis que se hacen. A ellos nos referiremos,
partiendo de aportaciones anteriores (Gairin, 2003a, 2004), sefialando de antemano que no
necesariamente las coincidencias significan o pueden identificar certidumbres.

1.- El sentido de las or ganizaciones educativas

La concepcion instrumental de las organizaciones sigue siendo vélida actualmente; sin
embargo, cada vez més se matiza su funcion promotora del cambio interno e impulsora de la
transformacion social.

1.1. Las organizaciones educativas en un contexto sistémico

" Congreso Internacional Pedagogia y Educacion en e siglo XXI, Madrid, 2004. Ponencia Seccién A,
sesion 5% Gestion y administracion escolar.



Las organizaciones son ingtituciones de y para la sociedad, creadas para satisfacer sus
necesidades, 1o que justifica la vinculacion sociedad-organizacion y caracteriza su rol como
organizaciones, actlan en la practica como edtructuras de apoyo y redizacion de las
aspiraciones de la sociedad. Asi, no podemos pensar en sociedades avanzadas sin
organizaciones desarrolladas, ni en meorar la sociedad sin mejorar sus organizaciones
pudiendo defender, en este sentido, que mejorar las organizaciones es mejorar la sociedad.

Se podria plantear, desde este punto de vista, la identificacion entre los modelos de sociedad,
de educacion, de centro educativo y de organizacion y gestion. No obstante, resulta discutible
la plena identificacion por su irrealismo e inconveniencia. Por una parte, no parece posible
lograr una total identificacion, si consideramos que cada realidad (social, educativa,
organizativa,..) tiene algunos condicionantes distintos que modifican sus caracteristicas y
sistemas de evolucion; por otra parte, la total identificacién disminuye las posibilidades de
influencia mutua y de cambio permanente.

La realidad més bien denota la existencia de dinamicas diferenciadas y de peguefios puntos
de coherencia. ¢Qué significan si no las acusaciones gue identifican las escuelas como
anacroénicas, burocréicas o poco Utiles o la aparicion constante de ingtituciones formativas
paralelas?. Cabe plantearse, en todo caso, si € modelo social es el referente para la
educacion, las escuelas y los sistemas de organizacion, no consiguiendo por €ello la existencia
de planteamientos proximos o la actuacion bajo patrones de conducta similares.

Seguramente, otros analisis méas centrados en las dinamicas social es actuales, respetuosas con
ladiversidad de contextos, nos permitirian plantear como referencia un modelo de relaciones
donde se conjuga lo general y lo proximo y donde lo organizativo aparece, al ser una
dimension més aplicativa, como centro de confluencia de diferentes intereses (grafica 1)

Grafica 1. Los marcos dereferenciapara el andlisis organizativo.

Hay, por tanto, una vinculacion estrecha pero no perfecta entre las diferentes realidades. Las
dindmicas internas de las organizaciones les llevan a veces a ser endogadmicas; a veces, a ser
anacrénicas o confusas; en definitiva, a imperfecciones que se traducen en disfunciones
respecto alaevolucién de lo que quiere y desea la sociedad (que, por otra parte, es variado y
no siempre unidireccional).

Es esta relacion entre lo real y lo deseable la que genera una dialéctica constante donde se
sitilael marco que permite evolucionar las cosas. Y en esarelacién nos movemos tratando de
ubicar tendencias que iluminen posibles propuestas de/para la intervencién. Coherentes con
la tematica que abordamos, resulta pertinente, en este caso, considerar la organizacion como
el centro de andlisis en el que confluyen las diferentes dinamicas socio-culturales,
profesionales y personales.

La gréfica 2 esguematiza la situacion de la que hablamos en la préctica. Los modelos de
sociedad, de educacion, de centro y organizativo se relacionan internamente y entre si de
acuerdo a la dialéctica realidad-deseo/aspiracion. Adquieren asi sentido los centros
educativos como espacios de sintesis, de compromiso y de realizacion personal y social.



Paralelamente, se aspira a que haya una clara relacién y coherencia entre los diferentes
modelos de referencia, aspirando cada uno de ellos a dar las respuestas mas pertinentes que la
realidad exige. Podemos asi hablar de ideas fuerza que identifican las distintas aspiraciones y
gue hacen referencia al compromiso con €l desarrollo de la ciudadania, la renovacion de la
educacion, la reestruturacion de los centros educativos y la promocién de nuevos modelos
organizativos (gréfica 3).

Grafica 2: Ladialécticaentre larealidad y los deseos.

Gréfica 3: Lacoherenciaentre larealidad y los modos de intervencion educativa.
1.2. L os centros educativos como estructuras de sintesis

Los centros educativos se identifican, a menudo, como sistemas abiertos que mantienen
relaciones con el entorno a dos niveles: el sistema escolar y el sistema socio-cultural
proximo.

Las relaciones del sistema escuela con el sistema escolar son estrechas y normalmente
guedan definidas mediante los procesos legislativos. El Estado, como estructura de la que se
dota una sociedad para la consecucion de sus fines, actia a nivel educativo
fundamentalmente a través del sisema escolar y por medio de disposiciones de obligado
cumplimiento. Desde esta perspectiva se establece una relaciéon de dependencia inversaentre
los procesos de normativa (leyes, decretos, reglamentos, etc.) y autonomia existentes.

Hablaremos de poca autonomia escolar cuando la presion normativa es alta. La uniformidad
escolar es, en estos casos, 10 abundante y los fracasos de la escuela se convierten en fracasos
del sistema escolar (bajo el supuesto de un alto cumplimiento de las normas). Si, por €l
contrario, la normativa es escasa la autonomia serd amplia y los centros escolares tendran un
margen para establecer sus estrategias de accidn pasando a ser, consecuentemente, mas
responsables en cuanto a los resultados. Pero las relaciones comentadas también pueden
venir viciadas por la actuacion de los propios centros. Asi, puede ocurrir que, en una escuela
con ato nivel de autonomia externa, los condicionamientos internos hayan impuesto una
normativa excesivamente presionante, dando como resultado préctico un nivel reducido de
autonomia para 6rganos y personas.

Las relaciones con el entorno proximo se pueden calificar inicialmente de dinamico-
equilibradas a permitir compensar 0 contraargumentar las presiones homogeneizantes
gjercidas por €l entorno mas general. ldentificamos una tensién dindmica, no exenta de
conflictos, entre escuela-entorno, que se manifiesta en mltiples realidades. Una de las méas
evidentes es, quiza, la separacion que hay entre escuelay no-escuela, dentro y fuera.

Potenciar los centros escolares como instancias de participacion es una consecuencia légica 'y
una exigencia de la innegable relacidon existente entre escuela-entorno. Pero, también, puede
ser un factor importante en la racionalizacion de la vida de los centros escolares por lo que
puede significar de clarificacion de metas y contenidos de accion. La potenciacién de
proyectos de centro en €l marco de la autonomia ingtitucional tiene claramente este doble
sentido, ademas de servir para configurar ingtituciones con personalidad propia y cultura
comun.



Hacerlo posible exige otorgar amplias competencias a las instituciones educativas con €l fin
de que puedan, respetando los fines de la educacion y las exigencias que con caracter general
establezca la Administracién Educativa, considerar adecuadamente las caracteristicas de los
discentes y del entorno en el que viven. Sistema educativo, sistema escolar y escuela son
realidades plasméticas que modifican su status relativo facilmente y ocasionan variadas
respuestas.

Podemos asi considerar las organizaciones como un cruce de caminos donde confluyen
multitud de intereses y respuestas internas y externas. aspiraciones del Estado y/ o del
contexto proximo, tensiones entre la escuela-no escuela, dentro-fuera, derecho a la
participacion como concrecion del derecho a la educacion, etc.. El curriculo que en ellos se
desarrollaresulta ser la sintesis préactica de aspiraciones de diversa naturaleza y contenido.

1.3. Los centros educativos como estructuras de progreso

El funcionamiento de las organizaciones educativas no siempre esta al servicio de la sociedad
gue justifica su existencia. Muchas de €llas, centradas en los intereses de algun estamento
dominante en la toma de decisiones 0 en un funcionamiento basado en procesos repetitivos,
resultado de formas burocréaticas de organizacion, se convierten asi en anacronicas e incluso
involucionistas en relacion con el cambio social o cultural existente o pretendido.

1.3.1. La construccion de la ciudadania como objetivo basico de la educacion

La organizacion y funcionamiento de las sociedades han estado marcadas histéricamente por
determinadas estructuras de poder o formas de dominio, que han delimitado sus formas de
funcionar y las posibilidades de desarrollo personal y socia. Asi, € poder de influencia y
decision de lo religioso y militar en los paises méas desarrollados fue substituido en el siglo
pasado por la ideologia y, posteriormente, por la politica y la economia. Hay una pérdida de
protagonismo, aungque no necesariamente sea de capacidad de influencia

Actuamente, el desarrollo y la implantacion de procesos participativos y de sociedades
democréticas, que se ha dado en las Ultimas décadas, permite vislumbrar otra fuente de
poder: la ciudadania o la prevalencia y el poder de la sociedad civil sobre otro tipo de
estructuras.

La ciudadania, como objetivo basico de la educacién, cabe entenderla como el conjunto de
cualidades que identifican a personas de un cierto lugar. Incluye un conjunto de derechos y
deberes y comporta un compromiso con ellos y con los valores que defienden. Comporta o
supone, por otra parte, una cierta valoracion moral (no es un buen ciudadano el que no
respete las normas que hemos establecido) y un contenido afectivo (implicacion emotiva con
los contextos y personas que comparten los mismos planteamientos).

Se vislumbra en este planteamiento un ideal que hace referencia a una ciudadania integradora
y capaz de vencer la persistente exclusién de muchos en nombre de los intereses de unos
pocos. Se diria que, independientemente del origen (social, cultural, geogréfico,..), de la
ideologia (religiosa, politica,..) o de las circunstancias personales, todos y todas se
comprometen a respetar y desarrollar unos determinados valores gque tienen que ver con los
derechos individuales (intimidad, libertad,..) y colectivos (autodeterminacion, respeto a la
cultura propia,..), @ mismo tiempo que con el cultivo de valores colectivos como la
colaboracion, el compromiso, la culturadel dialogo y la solidaridad.



Subyace en todo €ello la idea de la educacién como reto de la socializacion, que permite, bajo
una idea profundamente humanista, la adquisiciéon y el mantenimiento del capital humano
necesario para €l gobierno de las sociedades. La formacion, sea cual sea el contexto al que
nos refiramos, ha de garantizar actitudes, comportamientos, competencias y valores, cuya
correcta adquisicion se considera esencial para el advenimiento de patrones més altos de
convivencia. Esta formacion se hace alin més necesaria en larealidad actual y futura.

La planificacidn unidireccional de las relaciones con la naturaleza, el mal funcionamiento del
relevo generacional, la alteracion de la piramide demogréficay los procesos de marginacion
gue generan el desarrollo socio-econdmico y la sociedad del conocimiento, son fendmenos
actuales que cabe encarar. Si bien la desigualdad y e conflicto son casi identificadores
permanentes de nuestra sociedad, no podemos permitir que alimenten fracturas sociales
profundas, ni que erosionen la cohesion e igualdad social que poco a poco queremos que
constituyan los valores de la ciudadania ligados a nuestra sociedad.

La educacion vuelve a ser una pieza clave y un elemento estratégico en el desarrollo de la
sociedad del conocimiento y de la informacion. El capital humano y la formacion serén
esenciales si saben aprovechar las capacidades de las personas y hacen de la creacion,
transmision y aplicacién de los conocimientos la materia primeray el material més preciado.

La sociedad del futuro seré una sociedad cognitiva y, en ese contexto, €l posicionamiento de
cada persona en el espacio del saber y la competencia serd decisivo. La facultad de
renovacion e innovacion dependeran de los vincul os entre la produccién del saber através de
lainvestigacion y su transmision através de la educacion y la formacion. Habra que evitar el
riesgo real de la divisién social entre las personas que puedan interpretar la realidad de esa
sociedad, las que sélo puedan utilizar algunos de sus elementos o las que queden al margen y
tan solo reciban asistencia

Entendemos que el futuro no depende sdlo de la evolucidn de los sistemas productivos, sino
también de la vitalidad de los valores y de las actitudes ciudadanas que lo dirigen y
alimentan. Aqui es donde la educacién adquiere sentido como proyecto colectivo consciente
e intencional, como expresion de la utopia que queremos alcanzar y como metodologia para
lograrla.

1.3.2. Priorizar principios superando las solas preocupaciones técnicas

La prioridad de promover buenos ciudadanos antes que solo buenos técnicos o excelentes
profesionales y la asuncion del papel transformador de la educacion se mencionan a menudo
entre los estudiosos, pero no siempre se explicitan en el momento de definir las politicas
educativas. Esta apreciacion puede hacerse después de revisar diferentes propuestas, de las
gue presentamos a continuacion y como ejemplo dos de €ellas.

Asi, las principales preocupaciones sefialadas en e Informe de la Comisién de las
Comunidades Europeas (2001a) en relacion con los objetivos precisos de los sistemas
educativos hacen referenciaa

Mejorar la calidad del aprendizaje (calidad),
Fecilitar y ampliar el acceso al aprendizaje acualquier edad (acceso),

Actualizar la definicién de capacidades basicas de acuerdo con la sociedad
del conocimiento (contenido),



Abrir la educacion y la formacion al entorno local, a Europa 'y a mundo
(apertura),

Meorar la calidad del aprendizaje (calidad),
Facilitar y ampliar el acceso al aprendizaje a cualquier edad (acceso) v,
Aprovechar al maximo los recursos (eficacia)

Se situaba también en este contexto “pretendidamente méas instrumental” la controvertida y
polémica Ley de Calidad cuando planteaba, como respuesta a problemas presentados como
reales, temas nuevos gue afectaban € desarrollo de los programas (revision de la promocion
automética, incorporacion més temprana de los idiomas y la informética, refuerzo de
materias instrumentales) y alaorganizacion del sistemay de los centros educativos (atencidn
a los superdotados, escolarizacion de alumnos extranjeros, referencias a la formacion inicial
y permanente del profesorado, eliminacién de la autorizacion administrativa de los libros de
texto,..).

Frente a estos planteamientos y sin olvidarlos, defendemos la propuesta de una escuela
sustentada en valores, auténoma y autoctona, abierta'y comprometida, actualizada y critica,
participativa y democrética, una escuela para las oportunidades y que se plantea como
politicas transversales.

el fortalecimiento del liderazgo,
el desarrollo profesional del profesorado,

la implantacion de las tecnologias de la informacién y la comunicacion

la megjora permanente (Gairin, 2003b).

Subyace en toda la propuesta la idea de promover una escuela ética y de calidad para todos
los ciudadanos. Incluye ello una apuesta por una escuela democrética en sus objetivos,
procesos y fines, reflexiva y autocritica, comprensiva y no elitista, inclusiva y no solo
integradora, equitativa y no igualitaria, atenta a la diversidad, plura y no doctrinaria,
competente y no competitiva, dialogante y participativa, y comprometida con el entorno y la
mejora social, como corresponde a una vision progresista de la educacion y de la formacién
gue le acompafia

Esta vision asume que el pivote fundamental de la educacién es la escuela, siempre y cuando
intervenga desde una perspectiva abierta y comprometida. Entiende que la educacion ha de
promover e cambio e impulsar valores democraticos como la solidaridad, cooperacion,
cohesidn e igualdad; asimismo, los centros educativos deben contribuir al fomento de esos
valoresy al establecimiento de redes sociales democréticas, cohesionadas y solidarias.

Conlleva, asimismo, laideade la escuela como servicio publico,

estar abierta atodos los ciudadanos (independientemente de su clase social y de su
potencial econémico),

tener un carécter publico (gestion y actividades obedecen a criterios publicos),



ser plural ideoldgicay culturalmente,
implicarse en la construccion de una sociedad més justa e igualitariayy,

defender y cultivar valores universales como la justicia, la solidaridad, la
toleranciay la equidad.

No obstante, creemos que la realidad esta lejos de estos propdsitos. Los efectos de las
politicas neoliberales en el mundo educativo se han traducido en reformas educativas més
orientadas a la calidad que a la democratizacion y expansién de la educacion. Desde este
planteamiento se promueven politicas dirigidas a disminuir €l gasto publico, la
descentralizacion y la privatizacion de los centros de formacion, tratando de promover la
mejora de la calidad a través de acciones mas concretas como puedan ser €l aumento de la
competitividad de los centros, la eleccién de los mismos por parte de los usuarios o su
evaluacion.

Los resultados de estos planteamientos a nivel internacional no parecen haber conseguido
hasta el momento lo pretendido y si han mostrado su eficacia negativa en relacién con la
igualdad de oportunidades para toda la poblacion (Carnoy, 1999). La exclusiéon socid, la
desigualdad entre centros educativos y la concentracion de los problemas educativos en
determinados contextos son algunos riesgos de esta politica educativa.

1.4. Los centros como contextos de gestién y derealizacion personal

Regidas por valores y conectadas a demandas internas y externas, las organizaciones deben
revisar si sus formas de funcionamiento son las mas adecuadas a los propdsitos establecidos.

1.4.1. Lasorganizaciones en la linea de la modernizacién de la Administracion

Los cambios sociales, culturales y econdmicos, a los que no es ajena la sociedad del
conocimiento actual, exigen un cambio de paradigma en los procesos de gestion. Si las
actuaciones se basaban antes en la fidelidad ala normay en el control de su cumplimiento,
ahora se toma también en consideracion la capacidad de dar respuestas creativas a
situaciones nuevas 0 Situaciones existentes que se han de interpretar desde las nuevas
perspectivas.

Se considera el cambio y la adaptacion permanente como factores estratégicos que pueden
diferenciar a las organizaciones. La capacidad y responsabilidad de conseguir resultados y
calidad, para dar satisfaccidon al usuario de un servicio, se pone delante de la responsabilidad
relacionada con el cumplimiento de las normas, que se consideran instrumentales.

Este planteamiento substancial es la base de la construccién de unas organizaciones
transparentes y receptivas, base del proceso de modernizacién que fuerza el cambio de las
ingtituciones y de sus miembros para adaptarse a los nuevos requerimientos de la sociedad y
de sus ciudadanos.

La logica de la modernizacién de las administraciones apunta, segun Croizier (1996:30-32) a
cuatro elementos esenciales:

La capacidad de innovar pasa a ser la principal cualidad por encima de la capacidad
de racionalizar. Ya no se trata de ordenar de la manera mas racional l0s recursos,



como de preguntarse si la logica utilizada produce los resultados que esperan los
usuarios.

Inversion de la relacion cualidad-cantidad. No importa tanto la cantidad de esfuerzos
o de factores implicados como la conexion entre ellos, el bajo nivel de disfuncionesy
la utilizacion de sinergias mutuas.

El recurso humano resulta substancial, siempre y cuando sea capaz de actuar
colectivamente y en funcion de un proyecto.

La capacidad de innovar, de desarrollar nuevos servicios y de conseguir una calidad
méas grande cada vez depende cada dia més de la calidad y de la pertinencia de la
inversion inmaterial (participacion e identificacion con una cultura organizativa
fuerte).

Todo €llo trata de garantizar la creacién de una administracion receptiva, participativa y
emprendedora, capaz de gestionar la prestacion de servicios con criterios de calidad y de
proximidad al ciudadano.

Avanzar en esta idea no es facil ni generalizable. Se exige de estructuras poco verticales,
donde € trabajo por equipos y proyectos se impone a la mera actividad organizativa y
estructurada de arriba abgjo, de la transversalidad de actuaciones, de la polivalencia del
personal y de laflexibilidad en la prestacién de los servicios asignados.

Todo € funcionamiento esta impregnado de nuevos valores y de una nueva cultura, que
orientan la organizacion hacia la gestién de calidad y la excelencia en funcion de las
necesidades personales de los ciudadanos y sociales del territorio. Se apoya en personal
preparado, especialmente a nivel de directivos, con capacidad para liderar lainnovacion y el
proceso de modernizacion. Personas con conocimientos para gestionar requerimientos, retos
y exigencias derivadas de cambios tecnoldgicos y de procedimientos de funcionamiento que
comportan las nuevas formas de gestionar los asuntos publicos.

1.4.2. Los nuevos roles dela organizacion

La situacion de las organizaciones suele ser diferente aunque nos movamos en un Mismo
contexto socio-cultural. No obstante, desde una perspectiva analitica, podriamos considerar
gue las organizaciones presentan diferentes estadios de desarrollo (gréfica 1).
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Grafica 1. Estadios relativos a papel de las organizaciones. (Gairin, 1999)



El primer estadio se identifica con la situacion gque asigna un papel secundario a la
organizacion. Lo importante es el Programa de intervenciéon y la organizacion resulta ser el
continente, que, segiin como se adecue, podra facilitar o no e desarrollo del Programa. El
papel asignado a la organizacion resulta ser asi subsidiario y fécilmente substituible; de
hecho, el Programa podria darse en otro marco de actuaciéon, si asi se decidiera, y la
formacion pretendida no tendria necesariamente porque resentirse.

El segundo estadio implica una posicion activa por parte de las organizaciones. Existen
explicitados planteamientos ingtitucionales, llamense Proyecto Institucional, Proyecto
Educativo, Proyecto Socioeducativo, Programa de intervencion u otros, que definen las
metas de la organizacion que se tratan de conseguir. Este compromiso exige una toma de
conciencia colectiva que obliga areflejar compromisos mas alla del espacio educativo o dela
accion individual del educador.

Pero més alla de la existencia y realizacion de proyectos, podemos entender como un
compromiso de las organizaciones el institucionalizar los cambios que progresivamente se
vayan planteando. La existencia de mecanismos de autoevaluacion ingtitucional y de un claro
compromiso politico con e cambio son ahora imprescindibles. La organizacion
autocudificante, o la también [lamada organizacion que aprende, se sita en un tercer
estadio que pocas ingtituciones alcanzan, porgue instaurar, aplicar y utilizar mecanismos de
evaluacion en la perspectiva del cambio exige de actitudes personales y de procesos de
seguimiento y evaluacion que chocan con nuestra tradicion y forma de hacer en las
organizaciones.

Si consideramos a la organizacion que aprende como aquella que facilita el aprendizaje de
todos sus miembros y continuamente se transforma a si misma, estamos resaltando el valor
del aprendizaje como la base fundamental de la organizacion. El desarrollo de la
organizacion se basa en el desarrollo de las personas y en su capacidad para incorporar
nuevas formas de hacer a laingtitucion en las que trabajan.

La consideraciéon de las organizaciones como creaciones sociales exige tener una fuerte
relacién con el entorno, que se puede materializar de muy diversas formas. intercambios
mutuos, apertura a nuevas actividades, préstamo de bienes, etc. Lo significativo, aln siendo
importante, no es solo el intercambio de experiencias sino la capacidad de influencia que
tiene el conocimiento subyacente. El cuarto estadio representa el compromiso ingtitucional
con la transmision a otras organizaciones del conocimiento aprendido, entendiendo por tal
mas la filosofia y esquemas de referencia que la mera informacion sobre las actividades
realizadas.

Mejorar una ingtitucion en las perspectivas comentadas no es una tarea fécil, pues, aparte de los
problemas estructurales existentes y relacionados con la autonomia real de las ingtituciones, nos
movemas en inercias personales e ingtitucionaes que dificultan d compromiso colectivo, € trabgjo
cooperativo, la autoevaluaciéon y la difusién y contrastacion de lo aprendido como requisitos
necesarios paralamejora.

2.- La préctica organizativa
No siempre los principios y las inquietudes se pueden traducir en précticas coherentes, lo que

justifica el gue abordemos algunas cuestiones operativas. M as concretamente, nos centramos,
como gemplo, en andizar €l estado de la cuestién en relaciébn con cuatro tematicas



vinculadas entre si y relacionadas con la ordenacion que se hace del sissemay de los centros
educativos.

2.1. El sistema educativo como referencia

L os problemas que debe atender un sistema educativo son innumerables pero, desde el punto
de vista estructural, pueden relacionarse y subordinarse entre si reduciéndose a unos pocos.
Retomamos aqui por su significacion los que hacen referencia a la desconcentracion y
participacion en el poder de decision.

2.1.1 - Descentralizacion y autonomia institucional

La autonomia de los centros educeativos, entendida como la facultad de tomar decisiones
propias sobre la organizacion y desarrollo de la actividad educativa, ha sido una constante
mé&s 0 menos explicita pero presente en el debate pedagogico de las Ultimas décadas. Ha
recogido esperanzas, canalizado ilusiones y vehiculizado esfuerzos, pero también ha sido un
marco en el que se han acumulado frustraciones, desencantosy decepciones.

El nacimiento y desarrollo de los sissemas educativos iniciado en el siglo XIX ha sido
desigual en los diferentes paises pero, en cualquier caso, se da en todos dlos y a partir de la
Segunda Guerra Mundial una ciertatendencia a la nacionalizacién (de hecho, sereferencia a
sistemas nacionales de educacién), a la burocratizacion y a la uniformidad. De hecho, los
sistemas escolares refuerzan el Estado nacion, como una estructura politica que necesita una
realidad configurada por el progreso industrial, el apogeo del mercado y el crecimiento de los
nucleos industriales y las ciudades.

La democratizacion de las sociedades, la necesidad de respetar las particularidades sociales y
culturales proximas y el principio de equidad (distribucion no igualitaria'y en funcion de las
necesidades existentes) dan soporte a un cambio de tendencia, que se concreta en procesos de
descentralizacion y desconcentracion y en un aumento de la autonomia ingtitucional. Se trata
de adecuarse a otro tipo de sociedad (postindustrial, de “tercera ola’, o a la denominada
sociedad del conocimiento), caracterizada por €l dinamismo socio-cultural y econémico, la
convivencia de diferentes valores y la necesidad de alta formacion para los ciudadanos.

Los argumentos a favor o en contra que soportan e proceso de centralizacion-
descentralizacion y la autonomia ingtitucional son diversos. No obstante, hablar de ventajas e
inconvenientes, razones de eficiencia o racionalidad no dejan de ser proposiciones utilizadas
oportunamente por distintas orientaciones politicas. El debate es eminentemente politico-
econdmico y enlaza con circunstancias socio-culturales-historicas que obligan a considerarlo
como algo dinamico, sujeto a cambio. Pese a €llo, la autonomia como aspiracion ha sido
percibida.

Cabe sefialar, no obstante, que se da una disfuncién importante, pues la autonomia contintia
siendo més un discurso que una préctica potenciada y con apoyo. Ha habido avances en la
autonomia curricular (aunque se haya visto muchas veces ahogada y anulada por
comportamientos administrativistas y organizativos de tendencia uniformadora), pero han
sido pocos y testimoniales en la perspectiva organizativa, econdmicay de representacion.

La asuncion de competencias por parte de la Generalitat de Catalunya habia de permitir, por
gemplo y como referencia de o que ha pasado en otras comunidades autonomas, el
estructurar un sistema educativo propio y diferenciado; sin embargo, el carécter restrictivo de
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las leyes de caracter estatal y la poca iniciativa de nuestras autoridades educativas han
generado tan sblo avances significativos en los procesos de normalizacion linglistica y
participacion y grandes estancamientos en temas centrales, como son los de investigacion
educativa e innovacion escolar.

La autonomia escolar, concrecion de la escuela de la comunidad “versus’ la escuela del
estado, ha sufrido en tales circunstancias efectos colaterales, como los derivados de un
proceso lento de concrecién y desarrollo y de los cambios de orientacion. Las diferentes
propuestas en relacion con la estructura del sistema, el contenido de los programas de
ensefianza, la direccion escolar, la asignacion de los profesores a los centros u otras, son la
constatacion de un proyecto poco sedimentado.

Las esperanzas gque hacian suponer que un nuevo marco de trabajo podria incidir en temas
como €l desarrollo profesional, la contextualizacion del curriculum, la potenciacion de la
innovacion 0 una mayor y mejor repuesta a las necesidades educativas de los alumnos, se
sienten defraudadas cuando se comprueba lo poco que se ha avanzado en temas relacionados
con el agrupamiento de alumnos, la flexibilizacion de horarios, la presencia de metodologias
activas o la generalizacion de equipos de profesores gque trabgjan de manera colegiada. En
este andlisis tiene sentido hablar de la autonomia como frustracion.

La Memoria de la Seccion primera de la Conferencia Nacional de Educacion realizada en
Catalufia durante el periodo 2001-2002, y dedicada a la descentralizacion y autonomia de los
centros, no asume una situacion tan pesimista (cuadro 1).

Autonomia académica Autonomiafinanciera | Autonomia administrativa
Seleccion y elaboracion de materialg Gestion del presupuesto Experienciapositivadela
s 8 | uso didactico. propio de unamaneramas| asignacion de profesorado alas
°cgs Atencion aladiversidad del alumnaq flexible. Escuelas Anexas.
A Procedimientos y decisiones relativg Agilizacion delos procesos | Utilidad posible de los planes
$28 los sistemas, métodos y criteriosq  dejustificacion delos estratégicos para aumentar esta
3255 evaluacion y de promocion del gastos. autonomia.
TS 8 aumnado Insuficienciade las
€ § S Elaboracion de propuestas de conten|  asi gnaciones economicas.
% @ > y metodol égicas en relacidn con || Implicacion de las AMPAS
o créditosvariablesalaESOy alaj en e desarrollo de
materias optativas al bachillerato| proyectos
Sistemas propios de tutoria y orientg Inadecuacion a gasto rea El concurso de traslado en los
escolar, personal y/o profesional.| (centros privados centros publicos.
8 . {Ligerasmodificacionesdelaestruct| concertados). Posibilidad deincidir en la
g 2% organizativa de |os centros. seleccion de profesorado
© % 8 .r_uu *{ Experiencias de colaboracion Evaluacion y control del
- § S interinstituci onal profesorado.
gé g é K Capacidagi\I para establecer €l horario
seman
El desarrollo de la autonomia esta fuertemente vinculada a | as posibilidades de poder gestionar la plantill
© docente.
Q. Peso de los libros de texto en la construccion de propuestas curricul ares estandarizadas.
I3 g Précti cas inadecuadas en la utilizacion de las comisiones de servicios como mecanismos de adscripcion d
23 docentes a puestos de trabajo.
o % Necesidad derevisar d modelo de direccidn y gestion de los centros publicos.
e° L as entidades local es han colaborado en la dinamizacion de la educacion escolar. Destaca su labor en
o Programas de Garantia Social, prevencion y control del absentismo escolar, coordinacién de progran
los centros y constitucion de convenios
Mas que descentralizacion ha habido desconcentracion en algunos aspectos.
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Cuadro 1: Conclusiones significativas respecto ala autonomia institucional, aportadas por la
Conferencia Nacional de Educacion, 2002 (cuadro de confeccidn propia)

Algo hemos avanzado, pero, ¢es significativo para asumir y declarar un aumento de la
autonomia institucional? La respuesta es claramente negativa Si tenemos en cuenta, sobre
todo en la escuela publica, las dificultades existentes para establecer y mantener proyectos
pedagdgicos propios, contextualizados e innovadores. La imposibilidad de incidir en la
seleccion o cambio del profesorado, la consideracion de los proyectos pedagogicos solo
como una exigencia administrativa, la tendencia uniformadora de la administracion en el
reparto de recursos, su excesiva preocupacion normativau otras actuaciones son la prueba de
lo mucho que falta paraavanzar.

El problema de fondo es la falta de delimitacion de la autonomia que deseamos y queremos,
tal y como manifiesta el diagndstico mencionado:

Se expresa reiteradamente, especialmente por parte de los docentes y otros profesionales de la
educacion, que cabe decidir entre todas las instancias, estamentos, centros educativos, Administracion y
entidades locales, que autonomia se desea y también analizar si en cada una de estas partes existe la
capacidad y la voluntad de proporcionarla y aceptarla. Se sefiala, también, que es necesario definir en

comin € papel de cada instancia, de acordar los limites y de aumentar la confianza reciproca.
(Conferencia Nacional de Educacién. Seccién primera)

La falta de un proyecto explicito sobre la autonomia escolar no parece que se pudiera
resolver con la Ley de calidad. Si bien se dedican varios articulos a la autonomia de los
centros, no se asumen Mas compromisos que los actualmente existentes en la realidad actual:
existencia de proyectos institucionales, reconocimiento de la programacion anual como
expresion de la autonomia organizativa y asuncién de la autonomia de gestién econémica
reconocida por las leyes, aunque €l desarrollo normativo posterior pueda ampliar (actuacion
no previsible) los marcos de libertad de accion en los centros educetivos.

De hecho, el refuerzo que se hace de la direccion escolar en la LOCE (mayores
competencias) y su forma de eleccion (con intervencidon directa de las Administraciones
educativas) mas bien sefidlan |a tendencia a mermar la autonomia institucional y a aumentar
el control por parte de autoridades externas. También se pueden situar en esta linea la
tendencia a uniformar los PCCs de centro o € establecimiento de larevédlida. Se habla asi de
la autonomia como ¢una ilusiéon perdida?

La batalla de la autonomia no esta perdida si la voluntad politica existiera. Los nuevos
responsables de la Administracion educativa tienen un gran reto a respecto. Aunque sea de
una manera lenta, pero firme, resulta imprescindible avanzar en temas como la seleccion y
control del profesorado por centros o zonas, una mayor intervencidon de los centros en la
adquisicion de material no fungible, mayor agilidad en los procesos burocréaticos,
potenciacion y apoyo a iniciativas de innovacion u otros. En definitiva, generar y ampliar los
espacios de accion, de reflexion, de debate y de intercambio de experiencias, a mismo
tiempo que una extension de los procesos de evaluacion, ajuste y compensacion de las
desigualdades que permita respetar el principio de equidad como colatera al de autonomia.

Hemos de recordar que la autonomia se considera un elemento de caidad educativa. El
mismo Informe Delors especifica la necesidad de una descentralizacion de los sistemas
educativos, que supone, como minimo, la autonomia de los centros docentes, la participacion
de los agentes locales de la sociedad civil en los temas educativos, un mayor protagonismo
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de los gobiernos locales y una efectiva direccion global del sistema educativo por parte de las
autoridades centrales. También hacen referencia informes recientes:

La autonomia es un elemento indispensable para orientar la actividad de los centros, permite una
relacion mas flexible con el entrono y facilita la generacion de respuestas educativas mas adaptadas a
sus necesidades especificas. Congtituye una de las condiciones basicas para conseguir una gestion

eficiente de la calidad educativa (Consell Escolar de Catalunya, 2003a)

¢la distribucion de responsabilidades sobre la toma de decisiones afecta al rendimiento escolar? En
algunos paises, especialmente en Australia, Austria, Canada, Irlanda, Espafia y Suiza, la relacion entre
autonomia escolar y rendimiento del alumnado es estrecha y significativa, incluso cuando las demas
caracteristicas se manti enen constantes. (Schleicher, 2003:32, en referenciaa Informe PISA 2000)°

El alumnado también obtiene mgores resultados cuando los directores destacan un clima positivo, un
alto grado de moral del profesorado y un mayor grado de autonomia escolar (Schleicher, 2003:29, en
referenciaal Informe PISA 2000)*.

La autonomia, por Ultimo, no se puede separar del concepto de participacion, ni del de la
evaluacion y el control social sobre el funcionamiento de los centros educativos. Comporta,
pues, una delimitacion de competencias y la consecuente articulacion de responsabilidades.

2.1.2.- Laparticipacién en la gestion

La educacién y la escuela se consideran elementos vertebradores de una sociedad
democrética, a considerarse imprescindibles para la formacion de una ciudadania
responsable, solidaria, critica y participativa. Educar para la democracia es vivir la
democracia y, en este sentido, es necesario articular los centros educativos como estructuras
de participacion democratica, fomentando experiencias positivas.

La creacion y desarrollo de los consgjos escolares, a pesar de los problemas que les
acompafan, se consideran aportaciones validas que, ademas de canalizar inquietudes y
propuestas, han servido para potenciar una cultura de corresponsabilidad e interrelacion.

Esta implicacion de los diversos sectores ha dinamizado y fortalecido €l conjunto del sistema educativo y
ha comportado la no desvinculacién de la realidad social de la comunidad donde se inserta. Los
consgjos escolares han sido elementos determinantes para mantener la escuela flexible y receptiva a los

importantes cambios sociales que se han producido y que contintian produciéndose. (Consell Escolar
de Catalunya, 2002:2)

No obstante, resulta preocupante |a poca participacion que se da . Es verdad que ha habido
un cambio de mentalidad desde su creacion, pasando del comunitarismo de los afios 80 a las
nuevas formas de gestion més profesionalizadora. Sin embargo, la participacion sigue siendo

" Cabe sefidar que estas afirmaciones se basan sdlo en la opinién de los directores escolares consultados
en e estudio PISA, lo que no implican por si mismas certeza 0 fundamentacion. En opinidn de Ferran
Ferrer en relacion con estos datos, no se puede deducir del primer parrafo que estos paises tengan similar
grado de autonomia, ni que la relacién sea totalmente cierta (los directores de Portugal piensan lo
contrario); por otra parte, y en relacion con la segunda afirmacion, el impacto de la variable mencionada
esmenor, y en todo caso similar ala que tienela variable “talla del centro escolar”.

"La participacion de las familias se situaba en €l curso escolar 1998-99 en €l 18% en primariay € 4,1%
en secundaria; €l profesorado en € 94,5% y en € 86,8% y e adumnado de secundaria en € 60,1%
(Consell Superior d’ Avaluacié del Sistema Educatiu, 2000:61)
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necesaria en momentos como los actuaes, donde se revitaliza el valor de la formacién y
donde existe €l peligro de aumentar los modelos de socializacion divergentes.

Mucha de la participacion que existe en los Consgjos es solo formal. Las razones pueden ser
muchas, apuntando:

- Algunos sectores, padres y alumnos principal mente, no estén suficientemente formados
para la participacion. La alta presencia del profesorado hace que impere la “cultura
profesional” en las dinamicas internas.

-Los sectores estén mal representados en el Consgjo. Asi, nadie representa a latitularidad,
de tal forma que pudieran defenderse los intereses generales de la ciudadania, més alla
de losintereses particulares. (Carnicero, 2001: 553)

Si entendemos que en la préactica el Consgjo se dedica basicamente a formalizar y legitimar
decisiones o acciones basadas en la normativa, su funcionamiento mas o menos participativo
dependera -y mucho- del equipo directivo y de las dinamicas que imponga. De hecho,
podriamos decir que los logros de participacion dependen de cada centro y no del sisema
establecido para la participacion, reconociendo el carécter posibilitador o limitador de la
normativa externa.

La participacion de la comunidad educativa a través del Consejo Escolar de los centros
podemos decir que esta en crisis, interna y externamente. Crisis externa, porque los indices
de participacion del bloque No Profesional (especialmente de los padres 'y de los alumnos) en
las diversas convocatorias electorales para la renovacion de los Consejos Escolares siguen
una trayectoria que se manifiesta nitidamente como decreciente, cuyo efecto es la
“dedligitizacion” en buena medida a los elegidos, minando su representatividad v,
consecuentemente, su capacidad de maniobra en e propio Consgjo, a diferencia de lo que
ocurre con el bloque Profesional

Crisis interna de la participaciéon, porque el predominio del blogue profesional en las
dindmicas del Consejo es abrumador vy, ante ello, los consgjeros No Profesionales “dimiten o
abdican” del gercicio de la funciones propias, en el caso de que conozcan con profundidad
cual es el papel y los cometidos que deben realizar.

La participacion ,para que pueda calificarse de democrética, debe producirse “sin dominacién” de un
bloque sobre e otro. Y esto es dificil, por no decir imposible, de conseguir en los actuales
Consgjos.(Carnicero, 2001:544)

El debate promovido por la Subcomision de la Conferencia Nacional de Educacion
promovida por e Consell Escolar de Catalunya sefialaba en el Ambito de Participacion y
consegjos escolares, por ultimo, algunas ideas a considerar:

- Laparticipacidon, méas alla de sus valor democratico, también aporta un enriquecimiento
personal, no solamente en el ambito escolar especificamente, sino de una manera mas
genera. La vitalidad de una sociedad se manifiesta sobre todo en la capacidad de estar
asociado y de participar, seaen el ambito que sea.

- Conseguir convencer la colectividad para que participe de una manera madura es un
reto dificil, pero vale la penaintentarlo.

- Laparticipacion en los centros educativos se relaciona directamente con la calidad.
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- Hay un aspecto que se tiene en cuenta particularmente: la participacion de los alumnos.
Si no se consigue ligarlos a la participacion, sera mas dificil integrarlos después en la
vida comunitaria.

- Se ha producido un cambio de valores en los veinte afios de existencia de los consejos
escolares y, por tanto, corresponde a este Consgjo proponer una llamada para ver si
realmente los mecanismos son los que han de ser, si corresponden con la situacion de
nuestra sociedad y si el modelo ha de ser el mismo que & que se pensb. En definitiva, le
corresponde al Consgjo expresar su capacidad de reacciéon en relacion con la nueva
situacion.

- -Las estructuras, los mecanismos de la organizacion que existen para hacer posible la
participacién son un gran patrimonio que no se ha de desmontar.

- -Laparticipacion es un hecho cultural y un hecho pedagogico; pero es muy lento, tiene
muchas dificultades y es un proceso que se puede interrumpir.

- Cabriarevisar que los consegjos escolares municipal es tengan como funcién destacada la
de tomar iniciativas y elaborar informes.

- (Consell Escolar de Catalunya: 2003b:46-47)

Muchas de estas reflexiones y propositos quedaron en entredicho con la Ley de Calidad que
identifica al Consegjo escolar y al Claustro como 6rganos de participacion y control. Hay un
cambio en €l tratamiento de los derechos y deberes reconocidos a los padres y alumnos. Si se
dice de los alumnos que deben participar en el funcionamiento del centro, de los padres se
sefidla el que participen en el control y gestion del centro. La separacion que se hace entre
organos de participacion en el control y gestion (Consgjo Escolar y Claustro) y los érganos
de Gobierno (Director, Jefe de estudios y otros) es muy significativa y va en la linea de
reforzar la autoridad de la direccion. El hecho de que la direccion elabore ahora la
Programacién General del Centro, intervenga de manera activa en temas de disciplina y
promueva los planes de mejora confirmaria esta hipétess.

2.2. Los centros educativos como organizaciones de gestion

Quiza los referentes més significativos en el funcionamiento de los centros educativos sea la
presencia en ellos de un proyecto institucional y la manera como la direccién lo promueve y
realiza. Por €llo, revisamos estos dos aspectos a continuacion.

2.2.1.- El Proyecto Educativo de Centro

Los proyectos educativos de centro son la explicitacion que hacen las ingtituciones en el
marco de una cierta autonomia. A través de ellos se evidencia el conjunto de fundamentos
epistemoldgicos, psicoldgicos, sociologicos y pedagdgico-didacticos que subyacen en la
accion educativa, a la vez que manifiestan formas particulares de priorizacion, organizacion y
gjecucion practica del proceso de ensefianza-aprendizaje. Por una parte, € Proyecto
Educativo de Centro aparece como una opcion a asumir a nivel del sissema educativo, de los
centros y de los profesores. La determinacion del nivel de autonomia que han de tener las
ingtituciones, la delimitacion de las funciones que ha de cumplir cada centro educativo y la
clarificacion del papel que ha de desempefiar el profesor son concreciones necesarias para la
construccion curricular descentralizada.
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El Proyecto Educativo de Centro supone, por otra parte, un compromiso institucional por €l
cua se explicitan los compromisos que las diferentes personas asumen de una manera
consensuada y coordinada. Se actla asi democréticamente al hacer publico el conjunto de
intenciones que subyacen en la actividad de los centros, al mismo tiempo que se facilita el
proceso de participacion de los responsables y ejecutores de la actividad educativa.
Finamente, el Proyecto de Centro aparece como una construccion que cabe planificar,
desarrollar y evaluar en el contexto de la busqueda de una mejora de la calidad educativa.

La realidad de los proyectos se liga a la autonomia posible de los centros educativos y a la
implicacion de directivos y profesionales. Elementos fundamentales como destacados para
nosotros han de ser el posicionamiento del centro en el campo de los valores ciudadanos y las
medidas que se adoptan en relacion con ladiversidad.

Laeducacion por desarrollar debe ser comprometida e impulsar lareflexion y el compromiso
con la realidad. Asumiendo gran parte de los valores que tradicionalmente se consideran
(vinculacion con el entorno, gestion participativa, promocién de metodologias activas,
incorporacion de las TIC,...) no podemos decir que su trabajo sistemético, si 1o ha habido, ha
generado los resultados esperados. Una clara sefid es la insistencia que realizan algunas
instancias sobre la necesidad de promover una educacion social y politica que se sedimente
sobre dos bases:

Cultura de los derechos humanos y respeto ala dignidad de las personas, condiciones
imprescindibles para €l funcionamiento democrético de la sociedad y para una
politica de servicio alos ciudadanos.

Desarrollo de la conciencia del bien comdn, tanto material como inmaterial (Consell
Escolar de Catalunya, 2003c:1)

Trabajar en esta direccion supone garantizar la presencia de temas sociales y politicos en los
curriculos y entrar de lleno en los procesos vinculados a la convivencia en los centros
educativos.

Larealidad en e campo de la diversidad tampoco es alin la deseable, se mire por donde se
mire. Si consideramos una de sus perspectivas, como pueda ser la referida a proceso de
“integracién escolar”, ratificamos la situacion. Los datos aportados por Jiménez (1999)
referidos a Comunidades Auténomas sefiadlan lo que falta por recorrer a respecto. Los
porcentajes de poblacion escolar con necesidades educativas especiales que se mantienen en
centros especificos son del 38,9% en Madrid, del 41% en Catalufia, del 29,1% en Galiciay
del 26,8% en Canarias, por citar comunidades autbnomas con mayores indices de
escolarizacion en este tipo de centros.

Los datos del curso 2000-2001 no sélo mantienen el desequilibrio de lared puablicay privada
en relacion con la presencia de alumnos extranjeros, sino que la proporcién de inmigrantes en
la red publica aumenta hasta el 77,68 %, cuando le corresponderia porcentualmente el
67,48% (CCOO, 2002:37)

Ademés, el fracaso masivo de muchos aumnos no se distribuye “democréticamente”,
afectando sobremanera, pues, a minorias culturales y poblacion urbana y rural
econdmicamente desfavorecida. Un ejemplo es el hecho de que durante el curso 1998/99 los
centros publicos gestionados por e Ministerio de Educacion y Ciencia escolarizaron al
89.9% de los alumnos gitanos con necesidades de educacién compensatoria y € 85,1% del
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aumnado inmigrante, mientras que en los centros concertados se movieron en el 10 y el
14,8%, respectivamente (Escuela Espafiola, n° 3468, octubre 2000, pag 5).

A nivel concreto, el andlisis de la préctica educativa tampoco es tan optimista como los
ideales pedagdgicos que marcan algunas declaraciones. Para no entrar en el subjetivismo
personal, sirva al respecto la opinion de Echeita cuando se le pregunta sobre la vivencia en
los centros de secundaria respecto ala atencién ala diversidad.

“Lamentablemente creo gque en una gran mayoria de los casos, la atencion a la diversidad se percibe
solamente como la cuestion relativa al alumnado especial, desmotivado, dificil, etc., y centrada en € qué
se puede hacer con ellos en el contexto de una ensefianza obligatoria que se ha extendido hasta los 16
afios. Creo que se esta perdiendo, jsi no se ha perdido ya!, la oportunidad de haber hecho girar esta
cuestion principalmente sobre e objetivo de promover una “cultura de la diversidad” en los centros
escolaresy la de haber reforzado con ello € conjunto de valores al que ya me ha referido varias veces.
(Echeita, 1999:35)

Responder a cuestiones como las planteadas, exige una revision de los proyectos de centro
desde nuevas perspectivas. Asi, parece importante explorar, potenciar y apoyar alternativas
valiosas a la tendencia a la estandarizacion que se extiende, como puedan ser las escuelas
inclusivas, las escuelas aceleradoras, las comunidades de aprendizaje u otras. Se abre con
ellas un horizonte de esperanza en relacion con los procesos de escolarizacion, al constituir
proyectos que pretenden construir una escuela para todos en funcién de las posibilidades de
cada uno.

De una u otra manera se revindica la educacibn como servicio publico (que no puede
funcionar bajo los pardmetros del libre mercado), un curriculo comprensivo, una evaluacion
transparente y al servicio del control publico de la ensefianza, un profesorado formado en
propuestas tedrico-practicas y una escuela que permita la participacion de todos los
implicados en el hecho educativo.

Esperemos que los préximos afios nos permitan avanzar en estos temas, si bien las
perspectivas que plantea la Ley de Calidad no eran un buen antecedente.

Las medidas de mejoras propuestas son basicamente formulas organizativas que tienden a excluir al
alumnado con dificultades y responden a model os educativos de tiempos pasados, cuando la Educacion
Secundaria no era obligatoria, y no tienen en cuenta que las necesidades sociales de hoy y del futuro son
diferentes. Las medidas anunciadas, por una parte, configuran un modelo dirigido preferentemente a la

seleccion de los futuros universitarios y no a la megjora del conjunto de la sociedad. (Consell Escolar
de Catalunya, 2003a: 25)

2.2.2.- LaDireccion

Justificar la importancia de los directivos en procesos de cambio, la complgidad de su
trabajo y las dificultades que conlleva su actuacion ha sido ampliamente analizado en la
literaturay su revision pone asimismo en evidencia:

a) La necesidad de utilizar conceptos de direccion actualizados, que enlazan con una
mayor importancia del contexto y con una mayor definicion de las areas prioritarias de

trabgjo.

b) La transformacion de exigencias que acompafian a los procesos de descentralizacion
educativa y de autonomia institucional.
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Lo anterior supone un nuevo perfil de los directivos y la necesidad de mejorar las técnicas
gue permitan trabgjar dentro de cualquier modo operativo. Asimismo, el reconocimiento de
gue lideres sobresalientes son capaces de tranamitir e implicar en una visién del centro
educativo y de impulsar politicas, prioridades, planes y procedimientos coherentes con esa
perspectiva. Se habla al respecto del liderazgo transformacional, al que se le asocia con una
mayor satisfaccion del profesorado y una mayor eficacia en el trabajo.

Si bien el liderazgo abarca para algunos autores facetas tan diversas como la técnica
(capacidad para planificar, organizar, coordinar y programas), la humana (creacion y
mantenimiento de la moral del grupo, fomento de crecimiento y la creatividad, implicacion
del persona en la tarea), la educativa (capacidad de trabajo en colaboracion para detectar
necesidades y proporcionar supervision) la simbdlica o la cultural, lo cierto es que se hace
dificil poder desarrollar todas las fuerzas implicadas y hacerlo en todos los &mbitos de la
escuela. De hecho, la complgjidad de los centros educativos exige, a menudo, € reparto de
tareas y de @mbitos de actuacién, dando asi sentido a la potenciacion de equipos directivos.

El liderazgo pedagdgico aparece, asimismo, como una orientacion deseable. Implica, ademas
de participar en actividades de planificacion, asesoramiento, apoyo y supervision, compartir
una vision de la calidad, estar comprometidos con ella, saber comprometer a otros 'y poseer
conocimientos y experiencias necesarios para convertir esa vision en realidad.

Sabemos o que deseamos pero, desgraciadamente, no siempre trabgjamos en la misma
direccion. Los programas de desarrollo conectados con la direccién no siempre existen ni se
consideran necesarios, abonando la existencia de tépicos, muchas veces falsos, que refuerzan
una imagen como minimo deteriorada de la direccion. Revisamos algunos a continuacion:

Se dice en sentido peyorativo que los directivos mandan, ¢pero quien no manda? Si
entendemos que el mando se relaciona con la actividad de orientacién, coordinacion y
control, deberemos asumir que el profesor manda en el aula, el director en el centro y el
supervisor en su territorio. El problema no es el mando, que es necesario, sino la forma de
gjercerlo (mas 0 menos autocréticamente, mas o menos autoritariamente)

El gjercicio de ladireccidn recae en personas del género masculino, como una expresion mas
de una sociedad machista. Este hecho, que cada vez es menos valido', habria de relacionarse
con el porcentaje de profesionales por género que hay en el sisema educativo y con el
porcentaje de personas que por género quieren acceder a la direccion. La mera experiencia
constata que las profesoras pueden estar preparadas para el gercicio de la funcién directiva,
pero no se presentan por cuestiones sociales y laborales. En estas circunstancias, el género
masculino hace un servicio alaescuela, sin que sea justo incriminarle su acceso a cargo por
su condicion de género y no por su valia

Las personas que acceden a la direccion no siempre tienen experiencia en la docencia (van
los dltimos, los que no quieren,...). Los datos del INCE identifican que méas el 50% de los
directores de ingtitutos llevan mas de 20 afios de docentes y el 48% adicional mas de 11 afios;
estos datos son del 81% y del 18 % para primaria 'y del 67% y del 25 para los centros
concertados. Podemos hablar asi de personas que conocen y han vivido ladocencia directa.

" El puesto de director es ocupado por hombre en e 69% de los colegios, € 78 % de los ingtitutos y el
50% delos centros concertados (INCE: 2001:1)
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Los cambios legislativos han incidido en lainestabilidad de la direccién. Siendo esto verdad
(el 42% en primaria, el 59% en secundariay el 44 en la concertada, [levan menos de 4 afnos),
hay porcentgjes significativos de directivos que prevalecen. Asi, se identifica que 33% en
primaria, €l 7% en secundaria y €l 37% en la concertada llevan mas de 9 afios como
directivos).

Si que es verdad que €l sistema de acceso establecido no resulta especialmente atractivo. De
hecho, hay alrededor de un 40% de directivos que son nombrados por la Administracion en el
caso de la escuela publicay un 11% de la concertada entre la terna designada por €l titular .

Es preocupante que en €l actual sistema, €l 61% de los directivos obtuvieron la acreditacién
por la experiencia directiva, sin que mediara ninguna valoracion. Este sisema, que
seguramente se justifica desde perspectivas sindicales y de derechos adquiridos, no tiene
substantivamente sentido. Asumir que una persona ha de tener la condicién de director por el
mero gjercicio nos llevaria a pensar que uno puede ser profesor por e mero hecho de haber
dado clases. Entendemos que la experiencia es un valor por considerar, pero no puede ser un
valor absoluto; hacerlo de manera extensiva puede reforzar un modelo de direccion centrada
en la continuidad y el sentido comun, obviando lo que puede aportar una buena preparacion
profesional.

Algunos de estos topicos justifican el cambio de modelo que pretendia la Ley de Calidad,
pasando de una propuesta orientada a procesos de autogegstion de los propios centros a una
alternativa de semi-profesionalizacion. Asi, la profesionalizacion de la funcién directiva se
incentiva desde la econémico (articulos 94.1 y 94.3), lo profesional (adicionales 8.3,113 y
articulo 94.2), la representatividad (adicional 16 y reduccion lectiva), la posibilidad de
permitir la presencia de candidaturas externas, la seleccibn combinada de méritos y
experiencia, la formacién de los candidatos, la evaluacion de la direccidén y su estabilidad,
entre otras.

El planteamiento de una direccion profesionalizadora se traduce también en un reforzamiento
de la autoridad del director en temas de convivencia (como si fuera el responsable), obviando
otros temas ligados a la autonomia escolar. Este discurso choca frontalmente con la
preocupacion por implicar a las personas a través de la participacion, el favorecer el trabajo
en equipo, la potenciacion de proyectos colectivos ligados al entorno o la existencia de
modelos colegiados de gestion.

3.- Algunos retos para el sistema educativo

Las reflexiones anteriores nos permiten describir de manera concreta lo que se podrian ser las
bases fundamentales de un proceso de cambio. De hecho, podriamos hablar de un programa
politico, con actuaciones a corto, medio y largo plazo; también de generar propuestas de
evaluacion e innovacion y promover su incorporacion a las diferentes propuestas politicas
gue se hagan.

Las propuestas aportadas se centran, sobre todo, en el contexto organizativo y a nivel del
sistemay de los centros educativos. Su consideracion debe tener en cuenta su intima relacion
con las propuestas didacticas y de orientacion y otras que se puedan adoptar a nivel del

" El Consgjo Escolar de Estado sefialaba que ve con preocupacion que se mantiene € dato de eleccion de
los Directores de los Centros Publicos por las Administraciones educativas en mayor ndmero que por los
Consgjo Escolares (Consgjo Escolar de Estado, 2003)
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sistema social y del aula. Muchas de ellas deben encuadrarse también en el contexto de los
recursos gue se tienen y que se dedican a la ensefianza, gque como ya se sabe son inferiores a
la media europea (Consell Superior d’ Avaluacio del Sistema Educatiu, 2000:35)

La reconstruccion de los centros educativos a partir de los planteamientos y propuestas que
se asuman exige una revision a fondo de las leyes y normativas existentes, proponiendo
nuevas miradas y asumiendo compromisos concretos. Particularmente, se considera sensible
la atencion que merece el derecho a la educacion (replanteando los procesos actuales de
admision de alumnos en los centros o e impulso de acciones vinculadas a la escuela
inclusiva, por ejemplo) o el impulso ala gestion participativa'y democratica (con referenciaa
la revitalizacion de los consegjos escolares de centros y territorio 0 a una mejor delimitacion
del papel de las AMPASs Yy de otras asociaciones).

No podemos obviar, por ultimo, la referencia al aprendizaje que tenemos acumulado sobre
las innovaciones que se han ido promoviendo y que hablan de la necesidad de respetar la
contextualizacion de las acciones, €l tener siempre como referente al alumno, la importancia
del profesor/a como profesional y miembro de un equipo, la necesidad de dotarse de un
método de trabajo y el mantenimiento de la perspectiva social (Gairin y Darder, 2001);
también de que el éxito es el resultado de compromisos externos e internos.

3.1.Sobre e modelo de escuela

Una parte importante de los debates que se suscitan en educacion provienen, como ya hemos
mencionado, de la falta de acuerdo sobre el modelo de escuela que se desea. Al respecto,
recordamos que la OCDE (2000) describié en un documento interno seis escenarios en los
gue puede desembocar la educacion: la continuidad del sistema burocrético, la extension del
modelo de mercado, las escuelas como centros de cohesion social, las escuelas como
organizaciones orientadas hacia el aprendizaje, el escenario de la desescolarizacion y el
escenario del abandono de la escuela. Una reinterpretacion de los mismos es realizada por
Marchesi y Martiny recogida en el cuadro 2.

Variables M odelo liberal

competitivo

M odelo Burocratico- M odelo comunitario

Tradicional

Caracterigticas | Centralista, normaivo, atamente | Dependiente deiniciativas Contextuali zado.

bésicas estructurado y centrado en € aula | centrado en laimagen externa Considera  Comunidades
aprendizaje plurales
interconectadas

Vaores de | Educacion d servicio del Estado | Educacion al servicio dela persona | Educacion como proceso

partida El centralismo, d igualitarismo es | Libre eleccién de centros compartido

bueno

Ley de ofeta y demanda
Competencia entre centros

Evaluacion de rendimientos y
vinculacion arecursos.

Colaboracién entre centros

El énfasis ftradiciona en los
alumnos como destinatarios Unicos
del proceso e-a se desplaza a los
profesores 'y los padres

Consecuencias
curriculares

Curriculo comin

Exigencias académicas escolares
La ensefianza se edructura en la
relacion profesor-alumno y en €
contexto aula

Métodos expositivos, seguimiento
de libros de texto, predominio del
aprendizaje de conceptos y

Proceso continuo de adaptacion de
las ensefianzas

La ensefianza se edtructura en la
relacion centro- exigencias del
mercado

Se vadora d que los aumnos
aprendan por si mismos

La evaluacion interna y externa se
consideran necesarias para conocer
el funcionamiento y favorecer la
reflexion conjunta

La ensefianza se edtructura en la
relacion centro- valores socio
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evaluaciones periodicas basadas en
gercicios son eementos muy
presentes en la préactica educativa

comunitarios

Enfoques interdisciplinares, trabajo
cooperativo, énfass en las
actividades de bisqueda vy
estrategias de aprendizaje,
cooperacion entre profesores, y
formas de evaluacion del progreso

Consecuencias

Bajo nivel de cambio, aunque

Autonomia alta, evauacion de los

Mayor autonomia y mayor

organizativas puede haber apertura con las|resultados, para informar a la|compromiso activo de la
nuevas tecnologias y las relaciones | sociedad y alos padres, y facilitala | comunidad y de los implicados
con otras escuelas libertad de el eccidn de escuelas. La autonomia se acompafia de un
Las escudas se consideran| Relacion mas cuidada con los | proceso creciente de
autosuficientes en sus recursos y | padres descentraizacion.  Aparece la
desconfian en su compartir Incorpora técnicas de gestion y de munj E:i palizacién vi pcqlada a la
Las condiciones del profesorado | marketing gestion desde la proximidad
suelen ser estables Se valoran las aportaciones de la
comunidad
Se promueve € intercambio de
experiencias, la cooperacion entre
escuelas, la innovacion y las
actividadesinterdisciplinares
Innovacion A inicigtiva del Estado Diversidad de Experiencias Innovacién de la Periferia 4
Es innovacion de Centro a la Centro
Periferia
Algunas o Suele obviar la aencién a la|Incrementa las desigualdades, | Exige atos niveles de
probleméticas | diversidad, la poca atencion a|concentra aumnos con problemas | corresponsabilidad que a veces no
contextos desfavorecidos e | en determinados centros, se dan.
incrementa los  problemas  de | k4t de atencidn a centros situados | No siempre se consi gue acompariar
disciplina en contextos desfavorecidos, | de procesos compensatorios para
incremento de estrategias | contextos desfavorecidos.
selectivas ~ en  educion, | g no se acompafia de controles
potenciacion  de aPECIO | externos, puede caer en la
curriculares  mas ~ conceptuales, | engogamia

abandono de la escuela pablica

Cuadro 2: Notas en relacién a modelos de escuela (a partir de Marchesi y Martin, 2002: 349-

352)

Mas alla de preguntarse cudl es el modelo deseable, el posible o €l real, se puede sefialar que
el modelo Burocrético tradicional es altamente vigente; mientras que en el contexto inglésy a
partir de los afios 80 aparece el modelo liberal-competitivo. EI modelo comunitario no tiene
una implantacion real y generalizada en ninglin contexto, pero se apunta como unaclaralinea
de cambio hacia la mejora educativa. En esta linea se sitlia la accion de ayuntamientos con el
Proyecto ciudad, €l trabajo en redesy su reflejo en el trabajo en las aulas.

La opcién por uno u otro de los modelos incluye formas diferentes de entender el
funcionamiento de los centros educativos, el rol de los directivos, el sentido del proyecto
educativo o las vinculaciones con el entorno, por gemplo.

Si asumimos e modelo comunitario como deseable (cuando se comenta sobre la
participacion, el proyecto educativo, la gestion autbnoma, etc., ¢no se estd optando por este
modelo?), no es extrafio que se nos planteen propuestas en la misma orientacion.
Compartimos, no obstante, la idea de que las opciones coherentes son unas mientras que la
realidad, a la que necesariamente nos debemos referir, puede identificar otros mecanismos
mas necesarios y Utiles.
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10.

Se hace necesario definir cuanto antes y entre todas las instancias (estamentos, centros educativos,
Administracion y entidades locales) la autonomia que se desea y la capacidad y voluntad de
asumirla. Paralelamente se ha de trabgjar para mejorar 10s niveles de confianza mutua.

La poshilidad de extender las competencias de los ayuntamientos es una necesidad, que debe
acompaiarse de la posbilidad de mancomunar servicios cuando hablamos de ayuntamientos
pequefios y de establecer distritos s pensamos en grandes poblaciones.

El aumento de la autonomia de los centros educativos ha de ir acompariado de un refuerzo positivo
de todos los 6rganos de participacion y de una mayor posibilidad de intervencién en la definicion de
criterios y perfiles en la provision de plazas y en la reestructuracion de sus plantillas de acuerdo con
las necesidades del mismo centro.

El desarrollo y cumplimiento de los proyectos educativos y curriculares ha de contar con la necesaria
autonomia en la organizacion escolar, que permita aplicar lo que propugnan, dentro de la normativa
general aplicable y de acuerdo con € Consgjo Escolar.

La autonomia curricular ha de incorporar actuaciones que hagan real la insercion de la institucion en
el entorno y el aprovechamiento de todos sus recursos sociaes, culturales y econdmicos. También ha
de facilitar & desarrollo de acciones de innovacion y e estimulo de la investigacién educativa, a
partir de la propia préctica y de la formacion permanente del profesorado vinculada a la propia
préctica

Es urgente congtituir comisiones permanentes de escolarizacion por zonas, con la participacion de las
administraciones locales encargadas de gestionar a lo largo del curso € proceso de admision,
matriculacion e incorporacion de alumnos nuevos en todos los centros del territorio.

Establecer medidas de discriminacién positiva (ratios mas bajos, mas recursos humanos, materiales,
formativos, més flexibilidad organizativa,..) dirigidas a los centros educativos que, por razones de
tipo cultural o social, acogen un porcentaje elevado de usuarios con dificultades para aprender o con
neces dades educativas especial es.

Revisar la nocidn, identidad y funciones de los servicios educativos de apoyo a los centros con la
finalidad de actualizarlas y adecuarlas a los nuevos marcos escolares y sociales y a los nuevos
requerimientos de los centros educativos.

Desarrollar 'y apoyar proyectos especificos con recursos especificos, que podrian incluir
adscripciones del profesorado. La adscripcién a los centros, con e compromiso de asumir el
proyecto institucional, seria después del establecimiento de un concurso y la seleccién con
intervencion de personas de la administracion y de los centros.

Reforzar la implantacion de itinerarios educativos entre primaria y secundaria, evitando nuevos
procesos de matriculacién cuando el alumno se cambie de centro.

Cuadro 3: Medidas del sistema educativo sobre el modelo de escuela (Gairin, 2004)

3.2.- Sobrelos procesos de territorializacion

El modelo de escuela comunitaria aboga por la pertinencia y utilidad de considerar el
territorio (distrito, zona escolar, municipio,..) como unidad de analisis y de intervencion para
hacer posibles politicas y précticas educativas capaces de proporcionar respuestas adecuadas
a las necesidades y problemas que plantea el desarrollo escolar y mas real € principio de
equidad.

Se trata de derivar el poder de decision de Grganos y estructuras centrales a estructuras mas
proximas a ciudadano y usuario de los servicios educativos. El proceso incluye la
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descentralizacion de los 6rganos de decision y la desconcentracion de funciones en los
territorios y un aumento de la autonomia institucional para los centros de formacion.

Desde esta perspectiva, tiene sentido plantearse el que los municipios pasen de ser un soporte
educativo a un agente educativo, una fuente de aprendizaje y de convivencia, repensando los
marcos de referencia desde unos parametros que permitan aumentar su proximidad a los
ciudadanos. Esta tendencia es actualmente incontestable y se basa en justificaciones diversas
(filosdficas, politicas, economicas, psicopedagogicas,..) y en razones de tipo operativo y de
oportunidad politica.

La tarea no es facil si consideramos gue los entornos proximos, las ciudades y municipios,
también acusan, como referentes en la historia de la civilizacion, la crisis de valores
existente. De hecho, sintetizan en su quehacer diario el conjunto de contradicciones que
afectan a las sociedades modernas. La tendencia a lo global y a la pérdida de las referencias
inmediatas, el modelo uniformador frente a la expansion de la multiculturalidad, la extension
de la democracia combinada con el dialogo necesario con las minorias, el aumento de la
calidad de vida y el mantenimiento de las numerosas bolsas de pobreza, la desintegracion y la
coordinacién de las instancias tradicional es de socializacion, etc. son algunos de los dilemas
gue se plantean

La educacion, en este contexto, ademas de ser un instrumento de progreso y de desarrollo
cientifico y tecnoldgico, ha de ser un medio para garantizar la cohesién social y la lucha
contra las desigualdades. Asimismo, ha de entenderse como un proceso que duratoda la vida
y que tiene multitud de escenarios, lo que justifica e replantearse e papel de los
ayuntamientos en materia educativa

Asumida la conveniencia de la participacion e implicacion del territorio en educacion, la
asuncién de competencias no puede ni ha de ser en detrimento de valores y compromisos
sociales que se habrian de continuar respetando. Asi, los municipios han de garantizar, desde
una perspectiva de responsabilidad social, e compromiso con los principios de educacion
para todos, equidad, compensacion de desigualdades u otros, si no queremos que el proceso
de descentralizacion se convierta en un retroceso social y perjudique la cohesidn social. Por
ello, esimportante reforzar los mecanismos de control que permitan verificar si en la préctica
estan presentes algunos o todos los principios que deseamos (cuadro 4)

PRINCIPIOS RECTORES EJEMPLOS DE POSIBLES ACTUACIONES

acceso a las acciones formativas | (beques de material didactico, actividades complementarias, servicio de comedor,...).

Participacion de la Administracion local en Comisiones de Matriculacion
Discriminacion positiva a favor de
colectivos especiales

Igualdad de oportunidades de | Subvenciones o ayudas individuales destinadas a familias con un bajo poder adquisitivo

de musica, teatro, artes plasticas, espectaculos,..)

Complementariedad de las

acciones formativas Escuelas de Musica, Deportes,..

en relacion a los Planes de Formacion.

centros educativos.

Oferta municipal de actividades dirigidas al alumnado en horario lectivo en ambitos
relacionados con el conocimiento del medio u otros que complementen el curriculo (talleres

Oferta municipal dirigida a alumnado en horario no lectivo: talleres de Artes Plasticas,

La participacion de los Servicios de Educacion en las posibles comisiones locales existentes

Servicios de informacion juvenil ofrecidos tanto con actividades externas como internas a los
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Coordinacion de las acciones
formativas en el municipio.

Fomento de la participacion de
las personas implicadas en las
acciones formativas

El Consejo Escolar Municipal suele ser el 6rgano de patrticipacion, coordinacion y control mas
presente.

Un segundo nivel de coordinacion depende de la relacion de los técnicos municipales de
educacion con entidades promotoras de actuaciones formativas.

Las personas usuarias intervienen, a veces, tanto en la organizacion de los servicios como en
el establecimiento de objetivos para actividades concretas.

Gratuidad las acciones

formativas

en

Las actividades ofertadas suelen estar subvencionadas al 100% y el Ayuntamiento asume
todos los gastos, aunque hay municipios que aln no asumen la gratuidad e introducen
criterios de corresponsabilidad.

Calidad del servicio que se presta

Evaluaciones sistematicas de la oferta realizada por los equipos docentes si son actividades
dentro del horario lectivo.

Evaluacién interna de los Servicios de Educacion relacionada con los principios de eficacia,
eficiencia y satisfaccion de las personas usuarias.

Proximidad en la prestacion del
servicio de educacion

Muchas de las actividades ofertadas son descentralizadas.

Hay actividades a la carta y se promueven instituciones en funcion de déficits concretos
(centros de educacidn especial, escuelas infantiles,..).

Adecuacion a
usuarias

las personas

Servicios de acogida personalizada dirigidos a personas inmigrantes (nifios, jovenes y
personas adultas).

Oferta de actividades diferenciadas en relaciéon con la Etapa, Ciclo o Nivel de los usuarios y
de actividades especificas en el caso de alumnos con necesidades educativas especiales.

Oferta de actividades especificas para el colectivos de padres y madres.

Cuadro 4: Plasmacién de algunos principios rectores en la actuacion educativa de los

ayuntamientos (Gairin: 2003a)

Por otra parte, la asuncion de un compromiso mas grande por parte de los municipios no ha
suponer una disminucion de la autonomia institucional que disfrutan los centros educativos,
antes bien y al contrario, ha de significar un paso mas en su responsabilidad respecto a los
resultados educativos finales. No tiene sentido pensar que el proceso de cambio para los
centros educativos se reduce a pasar de depender de la administracion estatal a la autonémica

0 municipal.

Es més, laintervencion de la administracion local es 'y ha de ser la ocasion para promover un
nuevo modelo de gestion. Como minimo, ha de asumir la conveniencia de maneras de
funcionar que permitan respuestas méas rpidas a las necesidades sociales y actuaciones
integrales. La proximidad a los usuarios y a sus circunstancias posibilita un mejor
conocimiento de la realidad, una mas grande capacidad de anticipacion y una respuesta mas
répida, siempre y cuando los mecanismos de funcionamiento se ordenen de acuerdo con

prioridades establecidas.

La intervencion que se debe realizar ha de tener en cuenta la ordenacion de cuatro érdenes de
medios, instituciones o situaciones con proyeccién formativa:

Una estructura pedagdgica estable formada por instituciones educativas (formales y
no formales) que aseguren y den consistencia y forma a la trama educativa global.

Una red de equipamientos, recursos, medios e instituciones también estables que
generen intencionalmente educacion, aunque ésta no sea su funcidén primaria y

principal.

Un conjunto de acontecimientos educativos planteados, aunque sean efimeros o

eventuales.

Una masa difusa pero continua y permanente de espacios, encuentros y vivencias
educativas no planteadas pedagogicamente.
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Tratar de orientar todos estos recursos en una direccion formativa es una posibilidad factible
gue puede permitir la integracion de los ciudadanos en su contexto, aprovechando las
posibilidades que tiene €l territorio como recurso didéctico, como objeto de estudio y como
contexto educativo. Supone, ademas, una excusa extraordinaria para potenciar los valores
gue en estarelacion se puedan encontrar.

3.3.- Sobrela promocién dela sociedad del conocimiento

La incorporacion de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) a las
ingtituciones de formacion no es un tema baladi. Se consideran necesarias, pero no siempre
se sabe en qué y para qué utilizarlas, ademés de enfrentarse a problemas vinculados con las
infraestructuras y medios didacticos.

Actualmente, su utilizacion tiene un sentido global, mas alla de su valor como soporte
informatico. Por una parte, se trata de superar €l nivel de acceso a la informacion y
convertirla en conocimiento; por otra, de producir contenidos y fomentar la educacion en
cooperacion, aprovechando el potencial que tienen las nuevas herramientas.

Algunas cuestiones que se consideran importantes en la linea de favorecer el desarrollo de la
sociedad del conocimiento quedan recogidas en aportaciones anteriores (Gairin, 2002 y
2003) y hacen referenciaa

La incorporacion de las NTIC al sector formativo debe hacerse desde una perspectiva
general y sistemética, que integre a conjunto de actores sociales y educativos.

Es preciso impulsar un marco cooperativo entre el mundo editorial, los departamentos
de educacion y los centros educativos como proveedores de materiales formativos.

Cabe enriquecer la prestacion de servicios y la generacion de contenidos: contenidos
educativos digitales de alta calidad, programas didacticos interactivos, servicios
(virtuales o reales) a distancia y locales, ayuda, orientacion y niveles adecuados de
ensefianzay apoyo alagestion, etc.

Cabe dotar a los centros educativos de infraestructura adecuada: equipos,
ingtalaciones de banda ancha y mantenimiento general.

Es preciso impulsar lapresenciade las TIC en €l curriculo.

Promover la formacion de los docentes, tanto para que sean unos buenos usuarios
como para que se sientan protagonistas de los procesos de produccion y cambio, se
hace imprescindible.

Institucionalizar y extender las experiencias exige crear un espacio, vinculado al
territorio, de intercambio de experiencias, de promocién de investigaciones y de
gestion de problemas vinculados al desarrollo pedagdgico de las nuevas tecnologias.
Este espacio debe también considerar las aportaciones de la comunidad educativa y
de lacomunidad social.

De todas formas, lo importante, insistimos, es entender que el proceso de cambio que
suponen las TIC se debe acompafiar de una reflexion sobre e papel de las ingtituciones
formativas, sobre el rol que les corresponde en la transmision de la cultura, que determinara
el protagonismo que han de jugar los diferentes agentes educativos y la naturaleza y sentido
del equipamiento que se ha de proporcionar. Avanzar en esta linea supone modificar los
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planteamientos institucionales, adaptar las estructuras organizativas, incidir en el sistema
relacional y desarrollar los procesos organizativos mas adecuados.

4.- Algunos retos par a los centr os educativos

Sefidlamos algunos de los referentes mas significativos que afectan a los procesos
organizativos de los centros y que pueden servir como perspectivas para guiar su
funcionamiento y como retos que se deben conseguir.

4.1.- Mayor apertura

La globalizacion, la amplitud de los mercados y la exigencia por los usuarios de soluciones
completas aconsgjan eliminar las barreras que impiden unas relaciones fluidas y eficaces. La
politica de alianzas y su generacion a partir de redes de colaboracion son, en este sentido,
elementos de referencia obligados.

Las alianzas se constituyen a partir de un entorno dindmico de escenarios, actores, roles y
métodos de funcionamiento. Gracias a €llas se puede rentabilizar la inversion en la creaciéon
de conocimiento y conseguir una mayor rentabilidad social, al mismo tiempo que se supera el
concepto tradicional de competir por e de compartir colaborativamente, creando “redes de
valor” que incluyen usuarios, proveedoresy competidores.

La apertura de los centros educativos al entorno ha de ser fisica y mental, permitiendo la
colaboracion de diferentes agentes y con distinto nivel de implicacion. Una mayor apertura
temporal de los centros educativos y un mayor acceso a sus instalaciones y servicios se
plantea en |a linea de congtituirse como centros comunitarios y como centros que participan y
actlian en relacion a los problemas sociales y personales que se plantean.

Esta apertura es externa e interna, compromete a todos los profesionales (docentes,
mediadores, asistentes sociales,..) y exige de una mayor flexibilidad en las formas de
funcionar y de resolver las probleméticas que se planteen. La orientacion hacia el usuario se
busca a través de una mayor personalizacion de los servicios y de un mayor contacto con €,
gue permite aprovechar la informacién que tiene y avanzar en lograr su integracion al
proyecto colectivo.

4.2.- M odificaciones estructurales

Cuando analizamos el nuevo perfil de las organizaciones, lejos de las estructuras burocréticas
y estables de antarfio, recordamos con Cuesta (s/f) y al respecto, algunas de sus caracteristicas
deseables que también tienen sentido en relacién con las ingtituciones educativas.

A.- Organizaciones abiertas. La apertura de la que ya hemos hablado es hacia |a sociedad e
internamente, estableciendo nuevos escenarios y reglas de juego en las relaciones que
permitan un mayor equilibrio entre los diferentes intereses y expectativas.
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B.- Organizaciones como proyecto colectivo. Se enfatiza aqui en la apertura interna,
entendida como la necesidad de compartir el futuro entre todos los implicados, esto es,
generar entre todos los valores y la cultura de la organizacion. Supone superar el
individualismo profesional y tratar que compaginar |os intereses y objetivos personales con el
resto del personal de laorganizacion.

Alinearse en una misma direccion supone didlogo, asuncion de puntos de vista y
responsabilidad en los compromisos; también, transparencia en las decisiones y visualizacion
de los valores de la organizacion. El planteamiento enlaza asi, claramente, con una mayor
importancia de la comunicacion interna y de la imagen institucional, con directivos més
abiertos a la participacion y con la modificacion de los sisemas de relacion con los
trabajadores (incentivos colectivos, participacion de los resultados y diversas formas de
vinculacion profesional)

C.- Organizaciones virtuales. Las tecnologias de la informacion y la comunicacion
posibilitan la realidad de una organizacion abierta y compartida. Su progresiva implantacion
incide en dos ges fundamentales. por una parte, forzando e que las organizaciones se
centren en lo esencial o 1o que les es propio, subcontratando el resto de actividades; por otra,
posibilitando el concepto de apertura a nuevas realidades y organizaciones que se relacionan
intensamente a través de la creacion de redes teleméticas.

D.- Organizaciones con valores propios. El escenario de cambio continuo es €l real y exige
agilidad en la deteccion de necesidades, rapidez en la generacion de respuestas y capacidad
para incorporar cambios e ingtitucionalizar mejoras; esto es, ser y actuar desde una vision
prospectiva y comprometida con el cambio. El peligro: la resistencia a cambio y el
considerar la innovacion como la actividad propia de un departamento aisado o de una
direccion entusiasta.

Laimagen de las organizaciones como estructuras adaptables enlaza con la idea de que cada
ingtitucion debe buscar su camino y de que, seguramente, no hay dos iguales. No obstante, el
reto es el mismo: organizacion abierta que se transforma en compartida, con la persona en el
centro de todo y la tecnologia y los sistemas como facilitadores de primer orden. O de otra
manera: gran flexibilidad, compromiso con €l individuo, excelente utilizacién de los equipos,
solidas competencias esenciales y gusto por la diversidad.

Pero el cambio deseado y € resultado obtenido no son asépticos y estdn impregnados de
valores. Ademas de las referencias realizadas a la anticipacidon, la innovacion y la
flexibilidad, es importante considerar -y cada vez mas- los valores morales y &icos de la
organizacion, como elementos claves en el compromiso social que tienen.

L os aspectos resaltados no son los Unicos y el mismo autor habla de otros como:

Vitalidad, como descripcion de un estado permanente asociado a conceptos como
energiay vivacidad. Ligada a la esencia de la vida, se considera como su saviay se
relaciona con “la facultad de aprovechar las oportunidades y el tiempo”.

El liderazgo, como competencia clave en la estructura descentralizada. El hecho de
gue se aplanen las organizaciones no ha supuesto una eliminacién de la necesidad de
procesos de organizacion, integracion y coordinacién, como tareas tradicionalmente
propias de los directivos. En todo caso, se habla méas de dirigir que de direccion,
constituyendo el liderazgo una competencia clave.
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El conocimiento, como recurso estratégico en lagestion. Si en la sociedad agricola la
tierray el trabajo eran los recursos clave y en la sociedad industrial lo fue el capital,
el conocimiento se configura como un recurso estratégico en la sociedad actual. El
problema es gestionarlo, a considerarse intangible y dificil de medir.

La gestiéon social de la organizacion, por la que se obliga a satisfacer demandas de
personal interno y externo, comprometiéndose en programas sociales y culturales del
entorno. La generacion de recursos de caracter ético-solidario-ecolégicos se justifica
dentro de eta dinamica.

Los profesionales, el auténtico activo con copyright. La asuncion de la importancia
del conocimiento relanza el rol protagonista de las personas y la importancia de
disponer de un “sisema humano” fuerte y cohesionado. La profesionalizacion se
puede considerar el nuevo motor de las organizaciones, siempre y cuando las
personas trabajen en equipo, con vision estratégica y practiquen una cultura orientada
hacia los usuarios y la sociedad.

El panorama presentado es coherente con el andlisis de modelos organizativos que realiza
Mercé Sala (2003). Entiende gue hay un progresivo desplazamiento de los clasicos modelos
jerarquicos, alos matriciales, al Ilamado emprendedor y al modelo en red (gréfica 5). Cada
uno de ellos representa una cultura (Funcional, del Proyecto, del Proceso y de Red,
respectivamente) y suponen el paso progresivo del control externo y de funciones al
autocontrol, o también de la jerarquia alaresponsabilidad y vinculacién con el entorno.

El trabajo en red, que es presentado como la opcidon mas adecuada a la actual sociedad del
conocimiento, conlleva la actuaciéon de equipos auténomos, que se relacionan entre si y se
apoyan unos a otros, compartiendo valores comunes y rindiendo cuentas a una matriz de
lideres que actan mas como tutores que como directores de linea. De esta manera las
personas y los equipos dentro de la red obtienen su autoridad, no tanto de la jerarquia como
de su habilidad y conocimiento.
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EVOLUCION ORGANIZACIONES
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Grafica 5: Evolucion de los modelos de arquitectura organizativa (Sala, 2003:228)

La actuacion de la direccion politica y gerencial y la planificacion que promueve se mueve
en los parametros anteriores. Su actitud ha de estar impregnada de una manera de hacer
técnica y social, que implica una intensificacion de las acciones con los usuarios y demandas
de la sociedad (deteccion de necesidades, cuestionarios de expectativas, servicios
postformacién, atencién personalizada,..) y una mas grande atencién a las dindmicas internas
(més participacion, horizontalidad en la toma de decisiones, fomento del clima
colaborativo,..)

4.3.- Cambios culturales

Conseguir unas organizaciones mas abiertas y flexibles exige la instauracion y promocién de
la colaboracion interna 'y externa sobre el principio de la competencia, que tradicional mente
ha potenciado el aislamiento del profesorado. Supone, a respecto, un cambio cultural
importante a asumir, explicita o implicitamente, un conjunto de considerandos que tienen
gue ver con la concepcion que se tenga de como funciona la realidad, con los valores
educativos que se asumen y con las prioridades que se establecen (Gairin, 2000).

Por una parte, enlaza con una determinada manera de ver larealidad. Un contexto tecnicista
como el que existe, donde abunda el individualismo, la fragmentacion y la privacidad no
puede ser el marco adecuado para desarrollar procesos colaborativos. Tratar de resquebrajar
esta “cultura del individualismo”, que imposibilita deshacerse de determinados valores y
creencias, no parece una cuestion facil. Promover la colegialidad y el sentido del trabajo en
equipo seria una posibilidad en el marco de un cambio cultural que promueve nuevos valores
como solidaridad, coordinacion, colaboracion, respecto a la autonomia, interdependencia,
reflexion, debate y negociacién en el contexto de un cambio educativo permanente.

Por otra parte, si se entiende la colaboracion como valor es coherente con el proceso
educativo y supone alinearse con una determinada opcion que resalta la importancia del
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factor humano en las organizaciones. Se identifica también con una exigencia de los procesos
de calidad y como una estrategia de desarrollo profesional

La colaboracién interna ya se asume normalmente (aunque no siempre se practica) entre el
profesorado a partir de los compromisos que conlleva € desarrollo de la autonomia
curricular. De hecho, de la mera revision de los multiples requerimientos normativos que
tienen los diferentes érganos del centro educativo se deriva la necesidad del trabajo en
equipo. ¢Qué implican si no actividades como las siguientes? Establecer criterios
metodol6gicos respecto a la materia, Definir objetivos basicos y complementarios de las
materias de aprendizaje, Fijar y coordinar criterios sobre la evaluacion y recuperacion del
alumno, Coordinar las funciones de orientacién y tutoria de alumnos, Proponer la
organizacion de los grupos de alumnos, o Promover actividades formativas y
extracurriculares.

No obstante, son procesos que normalmente quedan limitados y circunscritos a los
profesores, con poca 0 ninguna participacion de padres y alumnos. En este sentido se trataria
de Impulsar proyectos comunitarios, Promover aulas colaborativas, que incluyen
conocimiento y autoridad compartida entre profesores, estudiantes y alguna participacion de
los padres, Establecer equipos multidisciplinares de profesores y estudiantes para ensefianzas
medias y universitarias u otras.

Las posibilidades que tienen las instituciones de colaborar entre si son reales. Si no fuera
asi, no podriamos recordar experiencias como: La asociacion de escuelas bajo un mismo
pardmetro organizativo, las agrupaciones de centros en zonas rurales, las asociaciones de
centros de personas adultas, las redes de centros o las acciones colaborativas promovidas
dentro de contextos mas amplios como €l Proyecto Educativo de Ciudad que promueven
algunos grandes municipios.

Sin embargo, podemos decir que estas experiencias colaborativas son poco numerosas,
guedan mediatizadas por necesidades concretas y, en muchos casos, relacionadas con
contextos deficitarios.

Si no hablamos de colaboraciones episddicas sino de contactos libres que incluyen el
compromiso mutuo y acciones ingtitucionales para llevarlas a cabo, las posibilidades de
colaboracion son variadas, tal y como recogemos en el cuadro adjunto. Estas deberian
basarse en: Libertad de asociacion, Respeto a las decisiones de cada institucion, Igualdad de
trato o ruptura de los niveles de dependencia, Lealtad y compromiso con los términos de la
colaboracion, Participacion en politicas, procesos y resultados, Respeto a la diferencia o
asuncién de que pueden existir situaciones especificas gque justifican respuestas diferentes a
las esperadas y Complementariedad o concurrencia de actuaciones desde la especialidad de
cada uno.

GRADOS ACTUACIONESPOSIBLES

Intercambiar informaciones en visitas 0 en actividades coincidentes.

Desarrollar contactos formales e informales aprovechando
POSIBILITAR, FOMENTAR Y encuentros.

AUMENTAR ) EL |. Cursar invitaciones de visita a otros centros.
CONOCIMIENTO RECIPROCO . .
- Promover incrementar los contactos motivados por el traspaso de
informaciones

30



Intercambio, esporadica o sistematicamente, experiencias.

Respeto a la admisién y matriculacion de alumnos nuevos o la
contratacion de profesorado en colegios privados.

Aplicacion contextualizada de programas e evaluacién interna y
externa.

DENUNCIAR SITUACIONES|. Delimitacion clara de variables de calidad de los centros.

ESCOLARES INJUSTAS Y | Ly de d fesi l i6n d
REIVINDICAR MEJORAS Y |- ntervencion en casos de desprofesionalizacion docente.

EL CUMPLIMIENTO DE LAS|- Evitacion de conductas de connivencia en los servicios que se
LEYES prestan.

Proporcionar recursos para compensar situaciones injustas.

Transparencia de los procesos de gestion y de las situaciones de
partida que les acompafian.

Compartir profesorado especialista.

Compartir personal técnico

COMPARTIR RECURSOS - Intercambiar materiales didacticos.

Compartir espacios y servicios complementarios.
Utilizar los mismos servicios externos de apoyo.

Planificar, ejecutar y evaluar conjuntamente el curriculum.
Constituir Claustro de Zona.

Construccion y desarrollo conjunto de planes no curriculares.
PARTICIPAR EN FROYECTOS |- Desayrol{o conjunt(? de acciones f(-)rmat|vas

COMUNES - Realizar intercambios entre estudiantes.

Potenciar el asociacionismo de estamentos mediante federaciones
0 acciones mancomunadas.

Crear asociaciones de centros que atienden a alumnos de la misma
etapa.

Establecer redes de centros de distinta etapa educativa.
Establecer convenios con servicios de apoyo.

Firmar convenios con instituciones universitarias u otras
Participar en redes europeas.

ESTABLECER REDES DE|
CENTROS

Cuadro 5: Continua para el andlisis y mejora de la colaboracion entre centros escolares (a
partir de Antiinez, 1998)

Una manera de renovar los modos habituales de hacer de los centros y del profesorado se
relaciona con €l intercambio y difusién de conocimientos, experiencias y recursos mediante
estrategias diversas (Bolivar,1998). Supone contar con servicios de apoyo flexibles, cercanos
alos usuarios y que actian como mediadores entre el conocimiento educativo y las préacticas
docentes y las necesidades de profesoresy centros educativos. Su importancia en el proceso
de cambio y apoyo a las innovaciones es analizada por Marcelo y Lopez (1998), sea
mediatizada 0 no la colaboracién que prestan por la intervencion de servicios intermedios
como la Inspeccidn, los centros de profesores, 10s equipos multiprofesionales u otros.

Algunos sistemas escolares estan potenciando incluso el uso de equipos dentro de las
escuelas como vehiculos de cambio, mas que confiar en personas innovadoras o en intentos
de lograr cambios radicales y rapidos. Las précticas establecidas desafian generalmente al
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equipo que debe construirse y cargar con la responsabilidad de traer el cambio paralaescuela
(Maeroff, 19933, b)

También constituye un modo prometedor de trabgjar las asociaciones entre escuelas
secundarias y empresas. El éxito parece valido cuando se dan: objetivos compartidos,
respeto y confianza mutua, esfuerzo cooperativo, poder compartido, contribucion de talentos,
perspectivas y recursos variables de cada socio y accountability compartida (Karls y otros,
1992). Iguamente, se citan experiencias exitosas de redes de centros y de colaboracion
interingtitucional en Gairin(2000).

4.4. Laescuela como comunidad de aprendizaje

La potenciacion de la autonomia ingtitucional, la extension de la participacion en educacion y
los nuevos modelos de gestion plantean cada vez mas, y como una posibilidad, la
consideracion de las escuelas como comunidades de aprendizaje.

El concepto de comunidad de aprendizaje incluye el sentimiento de pertinencia pero también
una determinada orientacion: la interaccion entre los miembros de la comunidad ha de
permitir una avance de todos y cada uno de sus componentes, a la vez que el fortalecimiento
de una cultura comin y la posibilidad de que se hagareal €l aprendizaje organizacional.

El funcionamiento de una comunidad profesional de aprendizaje es descrito por Sanchez
(2004), en referencia a profesorado, cuando sefida el interés por reflexionar y compartir
elementos y experiencias de la préactica educativa en un marco de decisiones compartidas,
respeto y testimonio, didlogo igualitario, sentimiento de trabajo comunitario, asuncién de la
ensefianza como tarea colectiva'y compromiso con latarea por realizar.

Muchas de las apreciaciones realizadas sirven para identificar lo que podria ser una
comunidad educativa congtituida como comunidad de aprendizaje. Se trata de una
colectividad que analiza y reflexiona sobre los problemas educativos de la préctica diaria,
generando propuestas cuya realizacién propondra nuevos elementos para la reflexion. La
ingtitucion y su gobierno serdn € ambito de referencia sobre € que se decantaran y
confrontardn los puntos de vista en un proceso de recongtruccion permanente de las
relaciones personales y sociales.

Como sefidan R. Flecha e |. Tortagjada, las comunidades de aprendizgje asi consideradas es
una propuesta alternativa que merece la pena explorar. Parten de un concepto de educacion
integradora, participativa y permanente: integrada al considerar a todos los miembros de la
comunidad educativa; participativa, al tratar de conjugar en el proceso de aprendizaje lo que
sucede en € aula, en la calle y en el domicilio; permanente, por edar abierta a cualquier
edad.

También merece la pena explorar, la creacion de comunidades de aprendizaje virtuales,
resultado natural del trabajo en red, que ha de aprovechar la capacidad emancipadora que
pueden tener determinados usos de la tecnologiay su capacidad de impacto, tanto en los que
forman parte de la comunidad de usuarios como en el contexto mas amplio en que viven.

Lo que en todos los casos debe quedar explicito es que la comunidad es un nivel superior
conceptual y operativamente a los denominados conglomerado, grupo y equipo. Hacemos
comunidad cuando pasamos de reconocer al otro a compartir valores con él. Hablamos de
comunidad cuando, ademas de compartir preocupaciones comunes, compartimos valores
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profesionales y sociales; cuando nuestra aportacion no sdlo es material sino gue trasciende
otros &mbitosy llega hasta el compromiso.

Los docentes superan el estadio de trabgar en equipo a trabajar en comunidad cuando
comienzan a formular valores conjuntamente y a trabajar desde un cierto compromiso con
ellos. También podemos decir que los alumnos forman una comunidad cuando se reconocen
a través de los valores que comparten, son capaces de defenderlos y de practicarlos,
independientemente de sus capacidades y éxitos personales.

Avanzar en la idea de comunidad es avanzar en la idea del compromiso y de compartir, lo
gue exige cambiar actitudes personales y colectivas y modificar formas de funcionar
institucionalmente; es crear un estilo propio que permite el crecimiento personal y colectivo
y donde los retos surgen de compromisos colectivos.

5.- Ultimas consider aciones

Orientar mejor las organizaciones, clarificando sus finalidades y funciones en relacion con
las demandas sociales y de los usuarios, y dar un nuevo sentido a los procesos organizativos,
creemos que son las claves que permiten mejorar su funcionamiento y utilidad, al mismo
tiempo que las preparan para prestar un mejor servicio social y ayudar a la mejora de la
realidad.

Pensar en la organizacion y gestion como marco de referencia supone asumir su valor central
en los procesos de cambio e innovacion. Centrar el cambio en la capacidad innovadora de las
persones consideradas individualmente no ha producido resultados en la préactica, pues las
innovaciones desgparecen cuando las personas abandonan las ingtituciones o cuando su
esfuerzo es absorbido por una dinamica institucional conservadora. Se hace preciso, por
tanto, comprender la organizacidn en la que se quiere innovar para poder entender la misma
innovacion, descubriendo el conjunto de factores facilitadores u obstaculizadores del cambio
pretendido.

El proceso de cambio pretendido se dard siempre y cuando confluyan factores personales
relacionados con la motivacion y la actitud (querer), los conocimientos en sentido amplio
(saber), las condiciones minimas (poder) y exista incentivacion (estimulos externos e internos
relacionados con el reconocimiento de lo realizado). Algunos de ellos son estrictamente
personales y otros pueden relacionarse con las actuaciones de las organizaciones (clima de
trabgjo, apoyo a varias iniciativas) y € apoyo que de € sistema que les ampara (sistema
educativo, ayuntamientos) mediante formacion, reconocimiento y otros mecanismos.

El andlisis de instituciones concretas debera considerar los principios y valores que orientan a
estas organizaciones y su coherencia con las précticas organizativas imperantes. La
consideracion de los estadios organizativos puede servir como referencia y a ellos se refiere
el repertorio de opciones presentadas (Gairin, 1999b: 90,92):

Transformacién del sentido tradicional que han tenido los componentes organizativos.
Asi, corresponde a nivel de:

- Objetivos: apertura a la comunidad (las instituciones como organizaciones de
encuentro donde se redlizan contrastes y sintesis conceptuales, como centros
comunitarios, sin horarios, que realizan programas formales y no formales, de
duracion estandar o variable); en definitiva polivalenciay plurivalencia.
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- Estructuras. més participacion, implicacion tecnologica y versatilidad ante el
cambio.

- Sistema de relaciones: primar la horizontalidad en la toma de decisionesy facilitar
un climay una cultura colaborativa.

Evolucion de las dindmicas organizativas, en referencia a:

- Direccion centrada en el cambio y apoyada por €l gercicio efectivo de un liderazgo
transformacional. Debe asumir més funciones relacionadas con el aprendizaje
colectivo y con las funciones de formador, uso de técnicas cregtivas, promocion de
lamoral de los grupos, gestor de recursos, etc.

- Funciones organizativas que acojan nuevas asunciones como

* planificacion contingente y por escenarios, frente a un modelo de planificacion
lineal y cerrado;

* distribucion de tareas por problemas y no permanente, frente a la especializacion
de funcionesy la separacion de taress,

* alta autonomia en la actuacion, frente ala mera gjecucion por mandato;
* coordinacion interna, frente a la coordinacion externa impuesta; y
* evaluacion como autoevaluacion, frente al mero control.

Utilizacion de estrategias de trabajo y de relacidon que permitan:
* considerar las demandas cambiantes de los usuarios;
* gestionar decisiones valorando costesy riesgos; y

* enfatizar en perspectivas culturales (expectativas, percepciones y actitudes de los
participantes).

e Més presenciade los planteamientos de la organizacién que aprende.

El andlisis de experiencias que afectan a varias instituciones debe tomar en consideracion los
referentes anteriores pero, ademas, su capacidad para incorporar “un plus’ de mejora sobre
los resultados de las actuaciones individuales. Al respecto y como g emplo, puede servir la
actuacion de los municipios en los procesos de territorializacion y la experiencia del proyecto
educativo de ciudad como gjemplo de programa transversal.

La implantacion con éxito de las propuestas presentadas no puede ser un proceso
improvisado ni el resultado de acciones aisladas. Exige, mas bien, actuaciones progresivas y
planificadas que, situadas como hipétesis de trabajo, se gjustan progresivamente en funcién
del desarrollo de los acontecimientos.

Por ultimo, la actuacion de la direccién politica 'y gerencia y la planificacion que promueve
tienen este sentido: No obstante, su actitud ha de estar impregnada de una manera de hacer
técnica y social, que implica una intensificacion de las acciones con los usuarios y demandas
de la sociedad (deteccion de necesidades, cuestionarios de expectativas, servicios
postformacidn, atencién personalizada,..) y una mas grande atencién a las dinamicas internas
(més participacion, horizontalidad en la toma de decisiones, fomento del clima
colaborativo,..)
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Gréfica 1: Los marcos de referencia para el andlisis organizativo.
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Grafica 3: Lacoherenciaentre larealidad y los modos de intervencién educativa.
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Gréfica 4: Estadios relativos al papel de las organizaciones. (Gairin, 1999)
Autonomia académica | Autonomia financiera | Autonomia administrativa
Seleccion y elaboracion de materialg Gestion del presupuesto Experienciapositivadela
S s uso didactico. propio de unamaneramas | asignacion de profesorado alas
°cgg Atencion aladiversidad del alumnaq  flexible. Escuelas Anexas.
§ ® § Procedimientos y decisiones relativg Agilizacion delos procesos | Utilidad posible de los planes
g % e los sistemas, métodos y criterios(  de justificacion de los estratégicos para aumentar esta
g o S evaluacion y de promocion del gastos. autonomia.
s 98 aumnado Insuficienciade las
2 § S Elaboracion de propuestas de conten|  asi gnaciones economicas.
29> y metodol 6gicas en relacion con || Implicacion de las AMPAS
<o créditosvariablesalaESOy alaj en e desarrollo de
materias optativas al bachillerato| proyectos
5 Sistemas propios de tutoria y orientg Inadecuacion a gasto rea El concurso de tradlado en los
4  escolar, personal y/o profesional.| (centros privados centros publicos.
5 8 . 1Ligerasmodificacionesdelaestruct{ concertados). Posibilidad deincidir en la
= g r“: organizativa de los centros. seleccion de profesorado
% S N «{ Experiencias de colaboracion Evauacién y control del
= § S interinstitucional profesorado.
Z 9 8 {Capacidad para establecer e horario
nmoc OO J semanal
El desarrollo de la autonomia esta fuertemente vinculada a | as posibilidades de poder gestionar la plantill
docente.
g _ Peso de los libros de texto en la construccion de propuestas curricul ares estandarizadas.
S g Précti cas inadecuadas en la utilizacion de las comisiones de servicios como mecanismos de adscripcion d
2D docentes a puestos de trabgo.
oS Necesidad derevisar d modelo de direccidn y gestion de los centros publicos.
g° L as entidades local es han colaborado en la dinamizacion de la educacion escolar. Destaca su labor en
o Programas de Garantia Social, prevencion y control del absentismo escolar, coordinacién de progran
los centros y constitucion de convenios
Mas que descentralizacion ha habido desconcentracion en algunos aspectos.

Cuadro 1: Conclusiones significativas respecto ala autonomia institucional, aportadas por la
Conferencia Nacional de Educacion, 2002 (cuadro de confeccion propia))
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Variables

M odelo Bur ocr atico-
Tradicional

Modelo liberal
competitivo

M odelo comunitario

Caracterigticas

Centralista, normativo, altamente
estructurado y centrado en €l aula

Dependiente deiniciativas

Contextualizado.

bésicas Centrado en laimagen externa Consdera  Comunidades  de
aprendizaje plurales e
interconectadas
Valores de | Educacién d servicio del Estado Educacion a servicio de la persona | Educacion como proceso
partida El centralismo, € igualitarismo es| Libre eleccién de centros compartido
bueno Ley de oferta y demanda Colaboracion entre centros
Competencia entre centros El énfasis ftradiciona en los

Evaluacion de rendimientos y
vinculacion arecursos.

alumnos como destinatarios Unicos
del proceso e-a se desplaza a los
profesores 'y los padres

Consecuencias
curriculares

Curriculo comuin
Exigencias académicas escolares
La ensefianza se edtructura en la

relacion profesor-alumno y en €
contexto aula

Métodos expositivos, seguimiento
de libros de texto, predominio del
aprendizaje de conceptos y
evaluaciones periodicas basadas en
gercicios son eementos muy
presentes en la préactica educativa

Proceso continuo de adaptacion de
las ensefianzas

La ensefianza se edtructura en la
relacion centro- exigencias del
mercado

Se vadora d que los aumnos
aprendan por si mismos

La evaluacion interna y externa se
consideran necesarias para conocer
el funcionamiento y favorecer la
reflexion conjunta

La ensefianza se edtructura en la
relacion centro- valores socio
comunitarios

Enfoques interdisciplinares, trabajo
cooperativo, énfass en las
actividades de bisqueda vy
estrategias de aprendizaje,
cooperacion entre profesores, 'y
formas de evaluacion del progreso

Consecuencias

Bajo nivel de cambio, aunque

Autonomia alta, evauacion de los

Mayor autonomia y mayor

organizativas |puede haber apertura con las|resultados, para informar a la|compromiso ~activo de la
nuevas tecnologias y las relaciones | sociedad y alos padres, y facilitala | comunidad y de los implicados
con otras escuelas libertad de el eccién de escuelas. La autonomia se acompafia de un
Las escudas se consideran| Relacion mas cuidada con los | proceso creciente de
autosuficientes en sus recursos y | padres descentraizacion.  Aparece la
desconfian en su compartir Incorpora técnicas de gestion y de munj E:i palizacién vi pcglada a la
Las condiciones del profesorado | marketing gestion desde la proximidad
suelen ser estables Se valoran las aportaciones de la
comunidad
Se promueve € intercambio de
experiencias, la cooperacion entre
escuelas, la innovacion y las
actividades interdisciplinares
Innovacion A inicigtiva del Estado Diversidad de Experiencias Innovacién de la Periferia a
Es innovacion de Centro a la Centro
Periferia
Algunas o Suele obviar la aencién a la|Incrementa las desigualdades, | Exige atos niveles de
probleméticas | diversidad, la poca atencion a| concentra alumnos con problemas | corresponsabilidad que a veces no
contextos desfavorecidos e | en determinados centros, se dan.
incrementa los  problemas  de | k4t de atencidn a centros situados | No siempre se consi gue acompariar
disciplina en contextos  desfavorecidos, | de procesos compensatorios para
incremento de estrategias | contextos desfavorecidos.
selectivas . en educecion, | g no se acompafia de controles
potenciacion  de aPECIO | externos, puede caer en la
curriculares  mas  conceptuales, | engogamia

abandono de la escuela pablica

Cuadro 2: Notas en relacién a modelos de escuela (a partir de Marchesi y Martin, 2002:

349-352)
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11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

. Se hace necesario definir cuanto antes y entre todas las instancias (estamentos, centros
educativos, Administracién y entidades locales) la autonomia que se desea y la capacidad y
voluntad de asumirla. Paralelamente se ha de trabajar para mejorar los niveles de confianza
mutua.

La posibilidad de extender las competencias de los ayuntamientos es una necesidad, que debe
acompaiiarse de la posibilidad de mancomunar servicios cuando hablamos de ayuntamientos
pequefios y de establecer distritos s pensamos en grandes poblaciones.

El aumento de la autonomia de los centros educativos ha de ir acompafiado de un refuerzo
positivo de todos los 6rganos de participacion y de una mayor posibilidad de intervencion en la
definicion de criterios y perfiles en la provision de plazas y en la reestructuracion de sus
plantillas de acuerdo con las necesidades del mismo centro.

El desarrollo y cumplimiento de los proyectos educativos y curriculares ha de contar con la
necesaria autonomia en la organizacion escolar, que permita aplicar o que propugnan, dentro de
la normativa general aplicabley de acuerdo con e Consgjo Escolar

La autonomia curricular ha de incorporar actuaciones que hagan real la insercion de la
institucion en e entorno y e aprovechamiento de todos sus recursos sociales, culturales y
economicos. También ha de facilitar e desarrollo de acciones de innovacion y e estimulo de la
investigacion educativa, a partir de la propia préctica y de la formacién permanente del
profesorado vinculada a la propia préctica.

Es urgente constituir comisiones permanentes de escolarizacion por zonas, con la participacion
de las administraciones locales encargadas de gestionar a lo largo del curso el proceso de
admision, matriculacién e incorporacion de alumnos nuevos en todos los centros del territorio.

Establecer medidas de discriminacion positiva (ratios més bajos, més recursos humanos,
materiales, formativos, mas flexibilidad organizativa,..) dirigidas a los centros educativos que,
por razones de tipo cultural o social, acogen un porcentaje elevado de usuarios con dificultades
para aprender o con necesidades educativas especial es.

Revisar lanocion, identidad y funciones de |os servicios educativos de apoyo a |los centros con la
finalidad de actualizarlas y adecuarlas a los nuevos marcos escolares y sociales y a los nuevos
requerimientos de los centros educativos.

Desarrollar y apoyar proyectos especificos con recursos especificos, que podrian incluir
adscripciones del profesorado. La adscripcion a los centros, con € compromiso de asumir €l
proyecto institucional, seria después del establecimiento de un concurso y la seleccion con
intervencion de personas de la administracion y de los centros.

20. Reforzar la implantacion de itinerarios educativos entre primaria 'y secundaria, evitando nuevos

procesos de matriculacién cuando el alumno se cambie de centro.

Cuadro 3: Medidas del sistema educativo sobre el modelo de escuela (Gairin, 2004)
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PRINCIPIOS RECTORES

EJEMPLOS DE POSIBLES ACTUACIONES

Ilgualdad de oportunidades de
acceso a las acciones formativas

Discriminacion positiva a favor de
colectivos especiales

Subvenciones o ayudas individuales destinadas a familias con un bajo poder adquisitivo
(beques de material didactico, actividades complementarias, servicio de comedor,...).

Participacion de la Administracion local en Comisiones de Matriculacion

Complementariedad de las

acciones formativas

Oferta municipal de actividades dirigidas al alumnado en horario lectivo en ambitos
relacionados con el conocimiento del medio u otros que complementen el curriculo (talleres
de musica, teatro, artes plasticas, espectaculos,..)

Oferta municipal dirigida a alumnado en horario no lectivo: talleres de Artes Plasticas,
Escuelas de Musica, Deportes,..

La participacion de los Servicios de Educacidon en las posibles comisiones locales existentes
en relacion a los Planes de Formacion.

Servicios de informacion juvenil ofrecidos tanto con actividades externas como internas a los
centros educativos.

Coordinacion de las acciones
formativas en el municipio.

Fomento de la participacion de
las personas implicadas en las
acciones formativas

El Consejo Escolar Municipal suele ser el 6rgano de patrticipacion, coordinacion y control mas
presente.

Un segundo nivel de coordinacion depende de las relacion de los técnicos municipales de
educacion con entidades promotoras de actuaciones formativas.

Las personas usuarias intervienen, a veces, tanto en la organizacion de los servicios como en
el establecimiento de objetivos para actividades concretas.

Gratuidad las acciones

formativas

en

Las actividades ofertadas suelen estar subvencionadas al 100% y el Ayuntamiento asume
todos los gastos, aunque hay municipios que aln no asumen la gratuidad e introducen
criterios de corresponsabilidad.

Calidad del servicio que se presta

Evaluaciones sisteméaticas de la oferta realizada por los equipos docentes si son actividades
dentro del horario lectivo.

Evaluacién interna de los Servicios de Educacion relacionada con los principios de eficacia,
eficiencia y satisfaccion de las personas usuarias.

Proximidad en la prestacion del
servicio de educacion

Muchas de las actividades ofertadas son descentralizadas.

Hay actividades a la carta y se promueven instituciones en funcion de déficits concretos
(centros de educacidn especial, escuelas infantiles,..).

Adecuacion a
usuarias

las personas

Servicios de acogida personalizada dirigidos a personas inmigrantes (nifios, jovenes y
personas adultas).

Oferta de actividades diferenciadas en relacion con la Etapa, Ciclo o Nivel de los usuarios y
de actividades especificas en el caso de alumnos con necesidades educativas especiales.

Oferta de actividades especificas para el colectivos de padres y madres.

Cuadro 4: Plasmacién de algunos principios rectores en la actuacion educativa de los

ayuntamientos (Gairin: 2003a)
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Grafica 5: Evolucion de los modelos de arquitectura organizativa (Sala, 2003:228)
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GRADOS

ACTUACIONESPOSIBLES

POSIBILITAR, FOMENTAR Y
AUMENTAR ) EL
CONOCIMIENTO RECIPROCO

Intercambiar informaciones en visitas o en actividades
coincidentes.

Desarrollar contactos formales e informales aprovechando
encuentros.

Cursar invitaciones de visita a otros centros.

Promover incrementar los contactos motivados por el
traspaso de informaciones

Intercambio, esporadica o sistematicamente, experiencias.

DENUNCIAR SITUACIONES
ESCOLARES INJUSTAS Y
REIVINDICAR MEJORAS Y
EL CUMPLIMIENTO DE LAS
LEYES

Respeto a la admisién y matriculacién de alumnos nuevos
o la contratacion de profesorado en colegios privados.

Aplicacion contextualizada de programas e evaluacion
interna y externa.

Delimitacién clara de variables de calidad de los centros.
Intervencion en casos de desprofesionalizacion docente.

Evitacion de conductas de connivencia en los servicios
gue se prestan.

Proporcionar recursos para compensar situaciones
injustas.

Transparencia de los procesos de gestion y de las
situaciones de partida que les acompafian.

COMPARTIR RECURSOS

Compartir profesorado especialista.

Compartir personal técnico

Intercambiar materiales didacticos.

Compartir espacios y servicios complementarios.
Utilizar los mismos servicios externos de apoyo.

PARTICIPAR EN PROYECTOS
COMUNES

Planificar, ejecutar y evaluar conjuntamente el curriculum.
Constituir Claustro de Zona.

Construccién y desarrollo conjunto de planes no
curriculares.

Desarrollo conjunto de acciones formativas
Realizar intercambios entre estudiantes.

Potenciar el asociacionismo de estamentos mediante
federaciones o accionesmancamunadas.

ESTABLECER REDES DE
CENTROS

Crear asociaciones de centros que atienden a alumnos de
la misma etapa.

Establecer redes de centros de distinta etapa educativa.
Establecer convenios con servicios de apoyo.

Firmar convenios con instituciones universitarias u otras
Participar en redes europeas.

Cuadro 5: Continua para el andlisis y mejora de la colaboracion entre centros escolares

(a partir de Antanez, 1998)
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