LA ORGANIZACION Y DIRECCION DEL CENTRO ESCOLAR
DAVID ISAACS *

El centro escolar entendido como organizacién

En cuanto se acepta la existencia del centro escolar como algo diferente
a la suma de las actuaciones Independientes de una serie de profesores de un

mismo marco se d el del centro escolar como
organizacién.

Sin er 'go, al p i en el de or se d
que existen dlfarentes matices que deben ser considerados ames de sugerir
una definicién del centro escolar como formal.

De un modo sintético se podria decir que ha habido tres tendencias claras
en los (ltimos afios. Desde 1910 a 1934 el descubrimiento de la gerencla clen-
tifica centré la atencién de los investigadores en las metas o fines. De 1934
a 1950 hubo una preocupacién especial por las relsclones humanas, y desde
1950 se ha pasado desde una pr por las y un enfoque
conductual a una visién més unitaria del problema, aprovechando la teoria de
sistemas.

En este sentido, se podrian citar algunas de las opiniones de los investiga-
dores de esta ultima época.

E. W. Bakke: Modern organization theory, 1959.

«Una organizacién social es un sistema ti de

diferencfadas Yy coordlnades que unhzan tr y unen un

de materiales, capitales imaginativos y

naturales dentro de un todo unico capaz de raso]ver problemas y cuya funcién

con otros sis-
temas de actlvidades y recursos humanos en el amblente particulars (1)

Pfiffner y Sherwood, en Organizacién Administrativa, 1961.

«La organizacién es el modelo de formas o procedimientos en los cuales
un nimero grande de personas, demasiados para tener contacto frente a frente
unos con los o!ros y ocupados en una comple]ldad de tareas, se relacionan
entre si en el y y de pro-
p6sitos mutuamente convenidos» (2).

* Doctor en Pedagogia. Profesor Titular de Organizacién Educativa de la Univer-
sidad de Navarra.
(1) BAKKE, E. W., Modern orgsnlzarlon theory. Edit. John Wlley lnc New York, 1969.
@ PrIFFNER y SHERWOOD, Mé-
xico, 1961,
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Amital Etzioni, en Modern Organizations, 1964.

«Las organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones humanas) deli-
ber y reconstruidas para lograr metas especificas» (3).

R. Mayntz, en Sociologia de la organizacion, 1967.

«Se puede hablar de una organizacién en la medida en que la agrupacién
en cuestién cumple con tres caracteristicas:

1) el tratarse de for sociales, de id ar das con un
circulo p de mif y una di i interna de fun-
ciones;

2) estar orlentadas de una manera consciente hacia fines y objetivos es-
pecificos;

3) tener de comuln el estar conflguradas racionalmente, al menos en su

con vistas al de estos fines u objetivos» (4).

Richard Hall, en Organizaciones: Estructura y Proceso, 1973.

«Una organizacién es una ivi con limites
bles, con un orden normativo, con escalas de autoridad, con sistemas de co-
municacién... Esta colectividad existe sobre una base relativamente continua
en un medio y se ocupa de actividades que, por lo general, se relacionan con
una meta o con un conjunto de fines» (5).

Aunque haya matices diferentes, se entiende que una organizacién gira en
torno a metas o fines, que cuenta con un nimero de miembros mas o menos
precisables v segun los autores con més 0 menos jerarquia entre ellos. Como

de estas el térmlno organizacién edu-
cativa formal en cuanto existe una de con
una divisién de tareas y respansabllldades en funcién de unos obletlvos gene-
rales educativos.

La unidad de la izacién d d de la de
las personas con autoridad confenda para coordmar y orientar a los miembros
de la organizacién y de acuerdo con el buen funcionamiento de los cauces de
comunicacién. La mejora de la organizacién dependeré de la calidad de los ob-
Jetivos planteados, de la capacidad de anélisis de los directivos y de su capa-
cidad de reconocer la influencia que los distintos elementos de la organizacién
tienen sobre los demas, y de su capacldad técnica de conseguir lo deseado.
Es decir, depende, de de las p s respon-
sables de dirigir.

(3) ETZIONI, A. Modern organizations. Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1964.
(4) MAYNTZ R., Saciologia de la organizacién. Ed. Al ianza, Madrid, 1967.
(5) HALL, R., Olganlzaclanes Estructura y proceso. Prentice-Hall Int. 1973,
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La funcién directiva

La funcion directiva en un centro escolar esta determinada por la natura-
leza de la organizacién. Por tanto, la funci6n seré diferente segin se entienda
la organizacién como medio para lograr la educacién de unos alumnos exclu-
sivamente o segln se tengan en cuenta otras misiones, como pueden ser la
atencién al entorno inmediato o a los padres de los alumnos. Ademés, la fun-
cién directiva cambiard en cuanto el objeto de su atencién no sea la educacion
completa de los alumnos, sino su instruccién o su buen comportamiento, por
ejemplo.

De un modo genénca Drucker habla de tres funciones de todo directivo (6):

1) velar por las y la misién de la 2) obtener
un trabajo productivo y lograr que el trabajador consiga resultados, y 3) en-
cauzar las il y las r sociales. Entiende que una mi-
sion especifica de la empresa de es el 6ptimo rendi
econémico. Sin embargo, para las demds empresas, que llama instituciones
(incluidos los centros ), la una restriccion.

Si el directivo deja de atender a los fines de la organizaci6n, o si la orga-
nizacién no cuenta con fines especificos, de hecho no estard cumpliendo con
una funcién directiva. Si el directivo no busca un trabajo productivo por parte
de los profesores ni pretende encauzar las influencias y responsabilidades so-
ciales, tampoco estard cumpliendo con la funcién directiva. Por tanto, conviene
aclarar que muchas personas con el cargo de «director» no tienen o no ejercen
la funcién directiva. Algunas de ellas cumplen, casi exclusivamente, con una
serie de tareas burocréticas. Otras, elegidas por sus compafieros, no hacen
mas que representar a sus compaiieros frente a las representaciones de otros
estamentos que se relacionan con el centro escolar.

La funcién directiva en un centro escolar supone conseguir intencional-
mente resultados relacionados con los fines especificos del centro, mediante
el trabajo productivo de las personas que alli colaboran (padres, profesores,
alumnos, autorldades, locales, personal no docente, etc.).

Para cumplir con esta funcién el directivo necesita reallzar una serie de
tareas tipicas. Sugerimos, como tareas pr del di . las

— Analizar: que supone saber informarse, distinguir entre informacién im-
portante y secundaria, reconocer la validez de las fuentes de informa-
cién, establecer los cauces de comunicacién, etc.

— Enjuiciar: la informacién de acuerdo con criterios relacionados con los
fines del centro educativo.

— Definir: una situaci6n relativamente mejor.

— Decidir: qué se va a intentar mejorar y coordinar los intentos de mejora
de las personas a su cargo.

— Orientar: a los profesores y otras personas relacionadas con el centro
para que sepan trabajar en funcién de estos resultados deseados y pre-
vistos y, por lo menos en parte, alcanzables.

— Planificar: los medios necesarios para lograr lo previsto.

(6) DRUCKER, P., La gerencia. Ed. «El Ateneos. Buenos Aires, 1975.
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— Ejecutar: las tareas propias de su drea de responsabilidad, que siempre
estarén en funcién de los fines generales del centro.

— Evaluar: el proceso de mejora y los resuitados conseguidos.

Lo que de escribir es r t de un proceso de razonamiento
légico, consecuencia de nuestra postura respecto a la funcién directiva. Sin
embargo, se puede justificar lo dicho, por lo menos en parte, desde la pers-
pectiva de la eficacia.

Schuttenberg, McArdle y Thomas mantienen que se pueden Iograr mejores
resultados en un centro escolar el de en
el centro, y la participacién en ellos por parte de los profesores. Sugleren que
se debe fljar objetivos en cuatro 4reas:

_ de la que hace a los fines del cen-
tro en relacién con los alumnos.

— Integracién en la organizacién, en la que se distinguen tres aspectos:
desarrollo personal y profesional de los profesores, la participacién en
la toma de decisiones e innovacién y cambio.

— Salud de la organizacién, que se refiere al buen funcionamiento de los
recursos humanos y materiales en relacién con el entorno.

de la que hace a obj en
relacién con el andlisls de la situacién y del proceso de rectificacién (7).

Existe una relaci6n evidente entre las tareas tipicas sugeridas y estas 4reas.
También, en los estudios comparativos de Wellisch [B) se llega a la con-
clusién de que existe méas eficacia P , segun
berg, etc.) en cuanto los directivos:

— estdn més preocupados por el tema de los estudlos de los alumnos,
— comunican sus puntos de vista sobre la ensefianza,

— aceptan responsabilidad en la toma de decisiones en relacién con as-
pectos de la ensefianza,

— coordinan los programas de instruccién,
— prestan mayor atencién a niveles tipificados para los alumnos.

Todo ello nos afirma en lo planteado respecto a las tareas tipicas del di-
rectivo, y nos permite afirmar que el papel principal del director de un centro
seré dirlglr por objetivos.

(7) SCHUTTENBERG E., McARDLE, R., y THOMAS W., «Goal setting in educatlunal
lems Peabody Journal of Educanon julio 1979.
(8)  WELLL SCH J «School and schools» en
Sociology of Education, 1978, vol. 51 (jullo).
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La direccién por objetivos

Defino la direccién por objetivos como:

«El desarrollo del Ideario del centro en unos objetil g
a cada nivel y en un minimo normativo en la realizaclén de las tareas tipicas
dentro de unas 4reas de actividad para cada cargo y la atencion periédica a
algunos elementos como aspectos a mejorar en un tiempo dado, utilizando la
técnica adecuada.»

Esta definicién, que explicaré por partes, supone que existe en un centro
un ideario y una relacién del minimo normativo en el cumplimiento de las ta-
reas tipicas.

Defino el Ideario de un centro educativo como:

«El conjunto de principlos que conflguran el tipo de educacién que se pro-
mueve; la manera de reallzar la acclén educativa; el modo de entender el cen-
tro educativo; y la postura del centro respecto a los padres, a los alumnos,
a los profesores, a los antiguos alumnos, al personal no docente y al entorno.»

Conviene hacer una distinclén entre el ideario del centro educativo y el
ideario educativo que Unicamente trataria de los principios que determinan la
calldad de educacién y la manera de realizar la accién educativa *. Por tanto,
es un concepto que puede ser aplicado por igual a un centro del Estado o a
un centro de iniclativa social. De hecho, el ideario viene a posibilitar una di-
reccién por objetivos, por una serie de razones, algunas de las cuales se jus-
tifican en funcién de las sigulentes afirmaciones:

1) El centro educativo, por su misma naturaleza, es un sistema ablerto y,
por tanto, necesita definirse no s6lo en su misién respecto a los alum-
nos, sino también en relacién con otros estamentos —los padres, los
profesores, los antiguos alumnos, el entorno inmediato—.

2) Los padres, slendo los pr r de la de sus
hijos, tienen el derecho a recibir una informacién adecuada sobre los
principios bésicos que Inspiran un centro educativo, sobre los objetivos

que se buscan y sobre los pr pr para
persegulr estos objetivos.

3) Los pi res, para 6ptimos de
un trabajo en equipo bien do—, haber los
principios y ob] principales de la educativa y necesl-
tan comprender el porqué de los procedimientos utilizados habitual-
mente.

Dice en la Ley por la que se regula el Estatuto de Centros Escolares en el
artfculo 26 apartado 2 b) que corresponde al Consejo de Direcclén de los centros pu-
blicos «definir los principlos y objetivos educativos generales a los que habra que
atenerse toda la actlvidad del centros. Ademés, en el articulo 34, reconoce el derecho
de los titulares de los centros privados a «establecer un Ideario educativo proplos.
Es dificil distinguir entre los dos conceptos. Es declr, entre «principlos y objetivos» e
«ldearios. Lo que 8i esta claro es que existe una confusién entre el concepto de Ideario
educativo e Idearlo del centro educativo, ya que parece absurdo reduclr la actividad
del centro, Ginicamente a la atencién a los alumnos —«idearlo educativos u «objetivos
educativos generaless.
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4) La educacién, siendo un producto que se compone de un sinfin de
elementos interrelacionados, necesita definirse en sus rasgos més im-
portantes con la finalidad de que otros elementos, relacionados con ella,
no lleguen a desnaturalizarla.

5) Para mantener la unidad y el estilo de un centro educativo, hace falta
una estructura minima de normas técnicas y legales para aclarar a pa-
dres y a profesores, directivos y alumnos los limites de su autonomia.

Un ideario puede ser expresado de modos distintos de acuerdo con la fina-
lidad del documento y de acuerdo con el destinatario de la informacién. Algu-
nos criterios a tener en cuenta para la buena redaccién de cualquier ideario
serédn los siguientes:

— Que la informacion sea Se trata de la postura del
centro respecto a todos los elementos que hemos mencionado antes.
Frecuentemente se presenta el idearlo educativo como si fuera el idea-
rio del centro educativo.

— Que se refleje lo fundamental en cada uno de estos aspectos. Se trata
de llegar a definir lo més permanente del centro.

— Que se destaque lo que es especifico de este centro. Es decir, lo que
no suele encontrar en otros centros educativos del mismo nivel (algu-
nos aspectos especificos pueden coincidir con aspectos fundamentales).

-— Que la informacién sea lo més clara posible. Se trata de evitar interpre-
taciones erréneas del contenido y, a la vez, permitir una actuacién con-
gruente por parte de las personas que estudian su contenido

De todas formas, es probable que una informacién reducida al conjunto de
principios Por eso, sobre
la finalidad del documento y sobre el destinatario.

En este sentido suglero que los documentos que debe elaborar un centro
educativo son:

— un documento que ayude a los padres y a los profesores a elegir el
centro de acuerdo con su modo de entender la educacién y el centro
educativo;

— un documento que sirva de base para que cada profesor pueda progra-
mar sus propios objetivos en relacién con los alumnos y seleccionar los
métodos didacticos adecuados de acuerdo con los principlos del ideario;

— un documento para marcar los limites de las zonas de autonomia de
cada persona relacionada con el centro, a fin de facilitar una accién
correctiva dentro de una normativa legal.

Seglin la finalidad del documento, el estiio y su desarrollo seran diferentes.

Respecto a las afirmaciones en relacién con los principios generales, cabe
expresarlas como una serie de puntos diferenciados o sencillamente en prosa
descriptiva. Sin embargo, para preparar cualquiera de los tres documentos
mencionados haré falta mayor informacién. Concretamente, cabe desarrollar
estos principios como objetivos generales. Es decir, resultados deseados y
previstos y, por lo menos en parte, alcanzables. Y son estos objetivos los que
construirdn parte de la base necesaria para la direcclén por objetivos.
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A continuacion se encuentra un ideario de un centro educativo y una rela-
cién de objetivos generales usada, a nivel de Estado, en Pensylvania (Estados
Unidos).

Ideario del centro educativo (Colegio Hispano-Norteamericano, Puzol)

1.

El Colegio Hispano-Norteamericano imparte la ensefianza bilingiie in-
glés-espaiiol, intentando la formacion integral de la persona.

Las ensefanzas recibidas en el Colegio son automaticamente conva-
lidadas en los EE. UU. Asimismo, se pretende adaptar los estudios, en
la medida de lo posible, a las exigencias de los paises de la Comu-
nidad Europea.

Las actividades desarrolladas en el Colegio estdn abiertas a toda per-
sona. La comprensién y conocimiento del mundo de habla espafiola e
inglesa se considera prioritaria en la formacion de los alumnos.

Se considera mision prioritaria la formacion de habitos intelectuales y
morales, basados en el legado cultural hispano-norteamericano, que
proporcionen una base sdlida para ir alcanzando una mayor plenitud
humana, a lo largo de la vida.

El primer deber de los alumnos es el estudio. Debe saber convivir,
respetar y cumplir voluntariamente las normas establecidas, sobre la
base de una actitud de servicio que lleve a buscar el bien de los demas.
Partiendo de realidades concretas —ciudad, region, pais—, se ayuda
a cada alumno a desarrollar los hébitos y las actitudes necesarias para
ser un pi que revierta en bien de la
]ustlcla Ia paz y Ios otros valores de un Estado democrético.

Parte fundamental del proceso educativo es, también, el conjunto de
actividades deportivas, culturales, artisticas, manuales, en los que se
fomenta el desarrollo de los intereses y de matices peculiares en la
personalidad de los alumnos, proporcionando al mismo tiempo una
base solida para el buen uso del tiempo de ocio.

El Colegio promueve los medios necesarios para que padres, profeso-
res, alumnos y personal no docente puedan participar activamente, en
la medida de su comprensién de este ideario, segin su capacidad
técnica en el drea de autonomia correspondiente, y segin su grado
de responsabilidad.

Las destrezas intelectuales que se aprenden en el Colegio se dirigen,
como fin, al desarrollo de la capacidad critica que supone tomar una
postura personal y libre respecto a las distintas situaciones que van
surgiendo en la vida, en base de una informacién completa y la adop-
cién de los criterios de enjuiciamiento adecuados a cada caso.

La educacién que se imparte se inspira en valores cristianos, respe-
tando siempre la libertad de las conciencias. La educacion religiosa
se desarrolla, en la medida de lo posible, de acuerdo con los deseos
expresados libremente por los padres de familia.

El Colegio reconoce que la responsabilidad principal de la educacién
de los hijos recae sobre los padres y por tanto estimula, a través de
los medios mas adecuados, su tarea de principales educadores, fo-
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menta la unidad de criterios en la accion educativa realizada por los
padres y por el centro, y pone los medios para que los alumnos
aprendan a reconocer el valor de la familia como célula basica de la
sociedad.

12, Las d i se enti como una em-

y
presa comin de profesores y alumnos. Para ello el profesor debe re-
conocer que no sélo educa por su competencia profesional, sino tam-
bién por la ejemplaridad.

13. El Colegio Hispano-Norteamericano se organiza en régimen de coedu-

caclén con la finalidad de lograr hébitos de respeto y de aceptacion
entre los sexos, permitiendo asi la sociabilizacién de los alumnos y el
enriquecimiento correspondiente.

14. La interpretacién o modificacién de este Ideario es competencia de la

Fundacién.

Los diez objetivos del Estado de Pensylvania

1

2

&

4

)

6.

=]

=

9]

10

) Ayudar a cada alumno a adquirir el mejor conocimiento posible de si
mismo y a apreciar su propia valia como miembro de la sociedad.
Ayudar a que cada alumno comprenda y aprecie a personas pertene-
cientes a otros grupos sociales, culturales y étnicos.

Ayudar a cada alumno a dominar las destrezas bésicas en relacién con
el uso de palabras y nimeros.

Ayudar a cada alumno a adquirir una actitud positiva hacia el proceso
de aprendizaje.

Ayudar a cada alumno a desarrollar hébitos y actitudes necesarias para
ser un ciudadano responsable.

Ayudar a cada alumno a adquirir buenos hébitos para su salud y a
comprender los requisitos necesarios para mantenerse en buenas con-
diciones fisicas y emocionales.

Proporcionar a cada alumno las oportunidades y la motivacién para
que desarrolle su creatividad en uno o mas campos.

Ayudar a cada alumno a detectar las oportunidades que se le ofrecen
para prepararse a fin de que su vida sea productiva y ayudarle a sacar
todo el partido posible de estas oportunidades.

Ayudar a cada alumno a comprender y a apreciar todo lo que pueda
en relacién con los avances o progresos humanos en las ciencias na-
turales, las ciencias humanfsticas y en las artes.

Ayudar a cada alumno a prepararse para un mundo cambiante y con
exigencias imprevisibles donde se deberia poder contar con una edu-
cacién permanente, durante toda su vida adulta (9).

() Cfr. COHN, E. y MILLMAN, S., Input-Output analysis In public education. Ballinger
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Hemos dicho que para dirigir por objetivos en un centro educativo no sélo
hace falta conocer los obj generales ion, en forma de
del ideario del centro—, sino también tener determinado el minimo normativo
en la realizacién de las tareas tipicas para los profesores y, en general, para
cada uno de los cargos.

Las tareas tipicas de los profesores

Las tareas que los profesores realicen seran diferentes en cada centrn
ivo, y estas serén ia de haber ad

objetivos a nivel centro. A veces‘ estos objetivos son explicitos, y a veces no.
Los objetivos de la Ley de Educacién, por ejemplo, requieren que un profesor
planifique, es decir, distribuya unas actividades en el tiempo, en funcién de
esos mismos objetivos. Veamos otros ejemplos. El objetivo, a nivel centro,
«conseguir que los alumnos desarrollen sus caracteristicas y cualidades per-
sonales al serviclo de los demés», exige que los profesores hablen y escuchen
a los alumnos individualmente. «Conseguir que los alumnos actdien responsa-
blemente en su trabajo y en sus relaciones con los deméas» requiere que los
profesores realicen unas tareas respecto a una normativa establecida para
ellos y para los alumnos.

Esta claro que para asegurar una relacién entre el hacer de los profesores
y los objetivos del centro haré falta algin tipo de concrecién respecto a estas
tareas. Pero, ;en qué grado se deben concretar? Al exigir a un profesor que
planifique ;se trata de obligarle a usar un sistema que suponga, por ejemplo,
la fijacién de objetivos concretos para cada unidad de diez minutos? Desde
luego parece que no seria conveniente, porque no hace falta minimizar tanto.
Incluso seria perjudicial concretar demasiado, porque restringiria innecesaria-
mente las posibilidades del profesorado en lo que se refiere a la realizacién
de su trabajo con estilo personal. Es decir, en cuanto concretamos demasiado
las tareas a realizar, quitamos iniciativa personal al profesor. Para producir
una méquina habré unas tareas a realizar que no dependerén, en modo alguno,
de la persona que las estd realizando. Para hacer la méquina no habré que
decir al trabajador «haga usted una méquinas, sino «junte usted esta pieza a
esta otra utilizando dos tornillos de dos milimetros», etc. En cambio, podemos
decir a un artista: «Pinte usted un cuadro», y cumpliendo la tarea lo haré con
estilo personal.

La educacién, en este sentido, es mucho mas parecida a una obra de arte.
Quiza por ello se podria pensar que no hace falta mencionar ninguna tarea es-
pecifica; que basta el estilo personal sin més; que es suficiente decir al pro-
fesor: «Eduque usted a los alumnos». Pero no es asi, por varios motivos.

En primer lugar, el profesor no es la unica persona relacionada con los
resultados de su propio trabajo. Estos resultados repercuten primordialmente
en el alumno y también en sus padres, r
de la educacién de los hijos. Repercuten, asimismo, en los otros profesores
y en los directivos. Es decir, todo el centro educativo resultard afectado por
el comportamiento de un profesor. Ocurre asi, porque el profesor y sus alum-
nos representan un subsistema abierto. El centro es un sistema con diversos
elementos que se Influyen mutuamente. El artista con su cuadro, en cambio,
es un subsistema cerrado, a menos que se quiera incluir en ello a las personas
que van a comprar el cuadro o que van a criticarlo. Y entonces el artista ya
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no puede trabajar «a su aire», sino que deberd tener en cuenta algunos aspec-

tos de las necesidades y gustos de estas personas.
A veces, se puede notar el deseo de algun profesor universitario de formar
un subsmema cerrado en su trabajo, una relacién lusiva con
i de quier otro deber. Esta persona ya no es

un educador, smo un investigador.

Por tanto, podremos hablar de las tareas que conviene realizar para permi-
tir la de un sistema ico en funcion de unos obje-
tivos, unos resultados deseados, previstos y, por lo menos en parte, alcan-
zables.

También podremos pensar en las tareas que un profesor debera realizar
para una cierta entre lo que persigue y lo que hace.
Asf, no nos Interesa hablar de las cualidades 6ptimas de un buen profesor,
sino de las tareas que deberia realizar todo profesor para que su individuali-
dad y estilo personal puedan encauzarse con sentido en el conjunto y, a la vez,
crear una oportunidad de mejora personal y profesional dentro de unos cauces
previstos por el interesado.

Si no empezamos a concretar, a un nivel minimo, la unidad en el proceso
educativo y las posibilidades de mejora del profesorado, quedaran una y otras
en el terreno del azar, y, en consecuencia, la situacién del centro no reunira
las condiciones para un trabajo eficaz. Y por eficacia se entiende rendimiento,
satisfaccién personal y desarrollo personal.

La relacién de tareas que se necesita para dirigir por objetivos supone, por
tanto, un minimo normativo que defino como el conjunto de /os requisitos exi-
glbles a todo profesor —formado— en la realizacién de sus tareas tipicas.

De todas formas, conviene observar que aunque los profesores cumplan
con estas tareas, no por ello estd asegurada la relacién entre su hacer y los
objetivos del centro. Sin embargo, si no cumplen con estas tareas serd impo-
sible llegar a saber si existe esta relacién. Tampoco seré posible una orienta-
cién y coordinacién del trabajo del profesor.

A modo de ejemplo se delimita, a continuacion, un posible minimo norma-
tivo en relacién con la actividad docente del profesor, entendida como su ac-
tuacién con un grupo de alumnos en funcién de objetivos educativos.

1. Preparacién

1.1. Concretar (seleccionando, adaptando, o creando) los objetivos tenden-
cia para cada materia y cada grupo de alumnos.

1.2. Especificar las grandes unidades en que dividirs la materia, teniendo
en cuenta el tiempo real disponible al hacerlo.

1.3. Concretar los tipos de actividad de los alumnos y modo de utilizarlos
para el logro de estos objetivos.

1.4. Seleccionar y concretar los materiales que necesite utilizar (libros de
texto, ayudas audiovisuales, etc.), teniendo en cuenta el equipo dis-
ponible en el centro educativo.
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2. Ejecucién

2.1. Utilizar las técnicas selecci (nor con una

amplia gama de técnicas).

2.2. Tratar a cada alumno segin sus necesidades. Para ello har4 falta:
conocer los nombres de los alumnos,
conocer los puntos fuertes y débiles de cada alumno en rela-
cién con la materia en cuestion,
2.2.3. conocer la estructura social de la clase (los lideres, los ais-
lados, etc.).
23. Ensefiar las técnicas de estudio adecuadas a la materia, de modo que

los alumnos sepan cémo realizar su trabajo eficazmente.

3. Control

3.1. Conseguir una informacién adecuada sobre la situacién de los alum-
nos (respecto a la materia en cuestién) al principio del afio escolar
mediante la evaluacién inicial.

3.2. Concretar los tipos de técnicas de evaluacién en funcién de los ob-
Jjetivos establecidos, y luego utilizarlas.

3.3. Apuntar r con los alumnos, y sobre
el desarrollo de la clase.

34. Revisar la programacién periédicamente e informar sobre rectifica-
ciones (10)

La atencién periédica a aspectos a mejorar

Volviendo a nuestra i de la por objetivos, vemos que,
habiendo desarrollado el ideario del centro en objetivos generales y en un mi-
nimo normativo referente a las tareas tipicas para cada cargo (sélo hemos co-
mentado este (ltimo, respecto al profesor), se trata de comparar la realidad
con los objetivos y con el cumplimiento de las tareas. De este modo, se po-
dran tomar d Jof a qué del centro i mejorar
en cada momento.

El anélisis de la situacién del centro puede ser realizado de un modo total-
mente subjetivo, teniendo en cuenta diversas informaciones, sin pretender nin-
gun tipo de pero no es ad sl se busca un cierto grado
de eficacia en la gestién directiva. Por ello, puede ser interesante tener en
cuenta cinco elementos en la organizacién educativa. En cada uno de ellos se
tratard de saber cudles son algunas de sus posibilidades y cuéles son las
dificultades principales que pueden surgir. Me refiero a los cinco elementos:

1) Objetivos: Los objetivos a nivel centro, de los directivos, de los pa-
dres, de los profesores, de los alumnos, los objetivos profesionales
y personales.

(10) Cfr. ISAACS, D., Cémo evaluar los centros educativos. EUNSA. Pamplona, 1977
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2) Areas de actividad: Docencia, orientacién personal, normativa de la
ia, per i continuo e i
3) Recursos humanos: El trabajo de las personas, la participacion, la co-
icaci a or la i
4) Recursos materiales: El tiempo, recursos econémicos, edificios, instala-
ciones materiales, instrumentos.
5) Estructura: De los objetivos, de las 4reas de actividad, de los recursos

humanos, de los recursos materiales.

No se trata de estudlar, ahora, detenidamente cada uno de estos elementos.
Cada uno necesitaria una consideracién aparte. Nos limitaremos a exponer lo
que se entiende por la misma técnica de direccién por objetivos en relacion

con qi mejora para luego en la problemétlca en
torno al logro de los objeti fa p como el
de d influye sobre la estructura de los recursos

humanos en el centro, y, por dltimo, haremos una serie de consideraciones
acerca de la situacién actual en Espafia.

Las técnicas en la direccién por objetivos

Hemos dicho que, mediante el anélisis de la situacién, se llegan a plantear
puntos de posible mejora para el centro. Ello no significa que haya que cen-
trarse tinicamente en los problemas, porque tamblén se pueden aprovechar
iniciativas de mejora. Como consecuencia de la recoglda de la informacién, se
llega a hacer una relacién de posibles puntos de mejora para el centro. A con-
tinuacién, habré que tomar una declsién respecto a:

1) Qué técnica conviene utilizar para lograr la mejora.
2) Qulén o qulénes deberfan encargarse de ello.
3) En consecuencla, cudles de estas cosas se van a mejorar.

Distintas técnicas que se pueden utilizar son:
1) Expresi6n por escrito de objetivos y su planificacién.

Se pueden expresar objetivos con mayor 0 menor concrecién. De acuerdo
con el grado de habré ul con caracterfsticas dife-
rentes. Por eJemplo, un objetivo del tipo «Conseguir que los profesores parti-
cipen en la toma de decisiones para conseguir una mejora en su trabajo» pue-
de requerir una de distintas ] en el tlempo. Sin embargo,
no es necesarlo dar un orden cronolégico a estos pasos. En cambio, para un
objetivo del tipo «Haber conseguido que los profesores entreguen la progra-
macién de sus materiales de acuerdo con el modelo adjunto. Final de septiem-
bre», seguramente necesitard una relacién de actividades ordenadas cronolé-
glcamente.

Si expresamos el resultado deseado y previsto y por lo menos en parte
alcanzable con menos concreclén, porque creemos que es més (til hacerlo asi,
estamos utllizando la técnica del objetivo tendencia. SI concretamos mucho,
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de tal modo que suele haber mas posibilidades de una evaluacién objetiva mas

precisa al final del proceso, estamos utilizando la técnica del objetivo concreto.
Una intencién que no estd apoyada por ninguna planificacion no es previsi-

ble, y, por tanto, es mas bien un suefio. Grificamente se podria expresar:

INTENCION
Sueiio Objetivo tendencia Objetivo concreto
— planificacién de activida- — planificacion de activida-
. des, a veces sin orden cro- des ordenadas cronolégi-
Sin planificar nolégico camente
— expresados sin mucha con- — expresados con mayor gra-
crecién do de concrecién

Convendria recordar que, primero, existe la intencién, lo que queremos me-
jorar; luego, elegimos la técnica para conseguirlo.

2) La expresién de la intencién de mejora, como una tarea o un encargo
a llevar a cabo por una persona dada.

Se podria expresar la intencién de echar una carta como un objetivo con-
creto (haber echado la carta en la ofmlna central de correos antes de las seis

del dia de hoy) y, luego, las d para llegar
a este objetivo (escribir la carta —~poner la carta en el sobre—, cerrar el s0-
bre, etc.). Es evidente que la técnica para esta

no es la de la expresién de la intencién en forma de objetivo concreto. Mejor
seria apuntar la necesidad en la agenda o hacer un nudo en el paiiuelo. Es
decir, hay muchas cosas importantes que no debemos expresar como objetivos
escritos, sino como encargos o tareas a realizar. Seguramente serd més eficaz
considerar el problema de la falta de puntualidad de los profesores como un
encargo del ble, que lo como algo que hay que
poner por escrito en forma de objetivo.

3) Por ultimo, se puede usar la técnica de la politica. Una politica es
parecida a un objetivo tendencia. La diferencia es que el objetivo, para ser
considerado como tal, cuenta con el apoyo de la planificacién de unas activi-
dades. Una politica es algo que se quiere lograr y, por tanto, se aprovecha
todas las ocasiones posibles para favorecerla. Sin embargo, no se llega a
planificar actividades en funcién suya.

Por ejemplo, «conseguir que los profesores participen en la toma de deci-
siones» podria plantearse como objetivo tendencia o como politica.

Pero no sélo se trata de decidir qué técnica se va a utilizar para encauzar
la mejora, sino también la(s) persona(s) que va a responsabilizarse de ello.
Puede, por tanto, plantearse el asunto a nivel consejo de direccién, a nivel
departamento, a nivel encargado de curso, a nivel profesor, etc. El proceso
queda reflejado en el gréfico.

Quizé convendria insistir en que la direccién por objetivos no supone pen-
sar en una relacién de objetivos a lograr cada afo, por ejemplo. Expresar por
escrito un resultado deseado y previsto y, por lo menos, alcanzable, de un
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modo mé&s o menos concreto no es mds que una técnica. Como técnica se
tratara de utilizarla si es dtil y eficaz.

IDEARIO DEL CENTRO EDUCATIVO |

«EL IDEARIO DEL CENTRO EDUCATIVO ES EL CONJUNTO DE PRINCI-
PIOS QUE CONFIGUREN EL TIPO DE EDUCACION QUE SE PROMUEVE, LA
MANERA DE REALIZAR LA ACCION EDUCATIVA, EL MODO DE ENTENDER
EL CENTRO EDUCATIVO Y LA POSTURA DEL CENTRO RESPECTO A LOS
PADRES, A LOS ALUMNOS, A LOS PROFESORES, A LOS ANTIGUOS ALUM-
NOS, AL PERSONAL NO DOCENTE Y AL ENTORNO.»

LA DIRECCION POR
OBJETIVOS

«EL DESARROLLO DEL
IDEARIO DEL CENTRO
EDUCATIVO EN UNOS 0B-
JETIVOS GENERALES A
CADA NIVEL Y EN UN MI-
NIMO NORMATIVO EN LA
REALIZACION DE LAS TA-
REAS TIPICAS DENTRO DE
UNAS AREAS DE ACTIVI-
DAD PARA CADA CARGO
Y LA ATENCION PERIODI-
CA A ALGUNOS ELEMEN-
TOS COMO ASPECTOS A
MEJORAR EN UN TIEMPO
DADO, UTILIZANDO LA
TECNICA APROPIADA.»

La gesti6n participativa

Relacién del mi- ‘
nimo normativo en |
la realizacién de

las tareas tipicas |
para cada cargo

Relaclén de obje-
tivos generales
del centro a cada |
nivel j

‘ Anélisis de la situacién |
———

[Relacidn de posibles aspectos a me]oreri

‘ Seleccién de aspectos a mejorar

Relacién de:

|
— objetivos tendencia }
— objetivos concretos

— encargos }
— politicas i

por nivel y por persona a lograr en |
un tiempo dado r

La direccién de un centro educativo supone, hemos dicho, promover un

trabajo humano en las personas que colaboran en el centro. Y para lograr este
trabajo hace falta la participacién. Tal vez, convendria hacer algunas aclara-
ciones en torno a la terminologia que vamos a utilizar, debido a las Influencias
de tipo politico que pueden incidir en una serie de conceptos.
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Al hablar de la participacién, nos estamos refiriendo a una actividad que
puede ser realizada por el ser humano de distintas maneras. La clasificacién

més ida es la de la participacién decisoria, la participacion consultiva y
la participacion activa. se suele limitar el concepto de participa-
clén a la primera —la parhclpaclén decisoria—, restando importancia asi, im-
a las otras
También convendria aclarar que la pamclpacldn es un medio y no un fin.
«Muchos de nuestros paises an muy la par
en el centro de sus p Pero la participacién no pue-

de ser un fin y no puede encontrar su justificacién en si misma. No puede ser
més que un medio; un medio de asegurar una mejor ensefianza, porque per-
mite incluir a los alumnos y a los profesores en el sistema educativo de un
modo distinto al de consumidores, para los primeros, y de ejecutores, para
los segundos; un medio de dotar a las escuelas de una estructura fuerte y
dinamica que, favoreciendo las relaciones entre iguales y asoclando el conjunto
de la dalas r podré del
proyecto educativo asegurando a cada uno un amplio (e mdlspensable) grado
de autonomiax (11).

La persona necesita utilizar este medio —la participacion— y recibir la
posibilidad de parnclpar por una serie de razones. Aquf se han destacado dos:
«por una mejor y para «una fuerte y dindmi-
ra», pero existen otras razones. Una mejor ensefianza supone el buen funcio-
namiento del sistema y la persona no sélo aporta el sistema, sino que necesita
recibir de él. Es decir, pensar que la participacion deberfa justificarse Gnica-
mente en funcién de un mayor rendimiento del profesor y, por tanto, de una
mejor ensefianza, supondria hacer la eficacia humana equivalente a la eficacia
mecénica. Hace falta la participacion para que cada uno pueda aportar lo mejor
que pueda, pero también es necesario para que cada uno logre una satisfac-
cién personal que le motive hacia esfuerzos mayores. En consecuencia, cada
uno puede Y la particil un desarrollo hacla una mayor
plenitud personal.

Existe todavia un peligro, porque se podria, aun asi, concebir la participa-
cién unicamente en funcién de la buena marcha del sistema. En la educacién
nos Interesan las personas como personas, por su dignidad personal. Y Unica-
mente serd asi en caso de que la participaci6n llegue a desarrollarse en todos
los aspectos constitutivos del ser humano.

Por tanto, como premisa inicial, e la i un
derecho de la persona en funcién de la dignidad humana y, a la vez, un medm
imprescindible para conseguir un sistema educativo eficaz.

La participacién y los supuestos bésicos de la educacién

Para seguir veﬂexlonando sobre el tema, debemos Introduclr otro problema

el mismo de . Estamos hablan-

do de la partici en centros y, por tanto, no podemos eludir
el problema. Sin embargo, tampoco es el momento de justificar un plantea-

(1) VANBERGEN, P., (Director General de Organizacién de Estudios del Ministerlo
de Educ;clzt‘.bn Naclonal de la Cultura Francesa, Bélgica). Revista de Educacién
nimero 252,

69



miento filoséfico del mismo. dos
de la cuestion que nos pueden dar las courdenadas més importantes para con-
siderar una serie de consecuencias.

Se puede afirmar que un centro educativo deberfa de deﬂnlrse mediante la
descripcion de los valores que se i en la que
promueve, de tal modo que cada padre pueda e]ercer el derecho de educar a
sus hijos de acuerdo con estos mismos valores o no.

En este sentido, la misién del centro es conseguir que los alumnos lleguen
a comprender e interlorizar estos valores libremente en sus vidas. Asi, cada
alumno que sale del centro puede influir personaimente en la comunidad en
que vive,

Hay otro enfoque, que se limita a reflejar meramente una serie de valores
de tipo técnico. Es lo tnico que se puede hacer si se pretende recoger y ex-
presar los valores sentidos como necesidades por una comunidad en un mo-
mento dado. Nybsrg opina, por e]emplo. «los centros educativos son agencias

por la con el objeto de transformar los ni-
fios en adultos participantes. Las funciones histéricas y sociales de un colegio
expresan un método por el que los of llegan a ser y me-
diante las cuales estas comunidades puedan describirse» (12). Y luego afirma:
«Cuando la comunidad requiere un cambio en el colegio, o incluso cuando la
comunidad cambia de manera no planificada, el colegio, en la mayoria de los
casos, deberfa reflejar este cambio.»

De acuerdo con estos dos enfoques veremos que la participacidn tiene un
sentido totalmente diferente. En la primera, se cuenta con la participacién para
reforzar, para mantener y para compartir los valores mediante la atencién ade-
cuada a lo cambiante. En la segunda, no hay nada permanente y, por tanto, la
participacién puede estar también en funcién de la definicién de lo que va a
regir en un centro educativo durante un cierto periodo de tiempo.

Las consecuencias de este segundo enfoque son varias, y podemos reco-
ger una serie de experlencias respecto a ellas.

La participaci6n en la politica y planificacién de la ensefianza

En el caso de los centros educativos del Estado y también en el caso de
los centros autbnomos que adopten la postura antes descrlta se puede justi-
ficar la de una par
de la en el b de los i d un centro en un
momento dado, y también en el establecimlento da criterios para la seleccién
de personal y en la utilizacién del presupuesta. El centro existe al servicio de
la comunidad y, por tanto, deberia reflejar el modo de pensar de esta comu-
nidad en su organizaci6n. Conviene aclarar que en ninglin momento ponemos
en duda la necesidad de una dpreccl(m técnica del centro eficaz. Sencillamente,

estamos haciendo r 1cia a la p: en cuatro criticos de
un centro: en su proyecto educa!lvo en el plan da estudlos en la seleccién
de personal y en el a nuestro ejemplo,
para que una tenga una repi i6n vélida, hara falta un sistema
de de rep i cuan-
(12) NYBERG, Ci . Teachers College Record.

Dic. 1977, VuI 79 ndm. 2
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do no existe en la prictica «una comunidad», sino més bien un conjunto de
individuos agrupados por un sinfin de motivos de lo méas heterogéneo—.

En la ley que regula el Estatuto de Centros Escolares dice —en el articu-
lo 26— que el consejo de direccién de un centro de Bachillerato y Formacién
Profesional del Estado estard formado por:

a) El director del centro, que seré su presidente.

b) El jefe de estudios.

c) Cuatro profesores elegidos por el claustro.

d) Cuatro representantes elegidos por la asociacién de padres de alumnos.
e) Dos alumnos elegidos por los delegados de curso.

f) Un rep elegido por el pi no docents.

g) El secretario del centro, con voz y sin voto.

La realidad es que esta participacién se extiende a muy pocas personas,
las cuales, muchas veces, no representardn a la comunidad educativa adecua-
damente.

La experiencia en otros paises muestra que el resultado es que llega a ha-
ber demasiado poder en manos de unos pocos, o se dejan a estos grupos con
una autonomfa muy limitada respecto a las decisiones que puedan tomar.

El modo en que estos grupos pueden ser Instrumentalizados por motivos
ajenos al bien de la comunidad, de tlpo politico o de otro tipo, es evidente.
En este sentido, podemos citar la opinién de Cronin que dice. «La politica
actual refleja una preocupaclén generallzada para consegulr una mayor demo-
cratizacién y una bu d una participacién con sentido real en una
sociedad que ha perdido el tlpo de intimidad y comunidad que el hombre ne-
cesita para sentirse aceptado y eficaz...» (13). Pero luego afade, después de
citar algunos casos concretos de par de la i en los centros
educativos: «Asi, se puede predecir un periodo de experimentacién de control
por parte de la comunidad, seguido por una serie de escéndalos. La reforma
inevitable seguraments Incluird un proceso de «recentralizacién» de algunas
funciones respecto a asuntos de personal y a la adopcién de unos procedimien-
tos econémicos mas rigidos.»

El caso de los centros de Iniclativa soclal

En todos los casos citados, pod ver un junto de y
dificultades provocadas por un sistema complejo de votacién para llegar a una
serle de representantes que luego por una serle de motivos dificilmente pueden
actuar con eficacla. Entre ellos, los siguientes: 1) hace falta una cierta com-
petencia en el tema de la para actuar 2) también hace
falta tiempo y dedicaci6n; 3) por ultimo, hace falta autonomia, algo que difi-
cilmente se puede encontrar en las administraciones —como la de Espafia—
fuertemente centralista (aunque estén regionalizadas, opino que seguiré exis-
tiendo un centralismo descentralizado).

(13) CRONIN, J. M., The control of Urban Schools. New York. Free Press. New. York,
1973,
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De todas formas, el sistema de votacién en si es légico, y como estructura
permite la introduccion de la participacién en los centros que pretenden aten-
der a las necesidades que una sociedad siente en cada momento.

El caso de muchos centros no estatales es diferente. Aqui se define un tipo
de educacion, cumpliendo con lo minimo establecido por la ley, y luego com-
plementéndolo de acuerdo con las caracteristicas concretas de la educacién
que destacan los promotores del centro. Una vez establecida la definicién de
la educacién a promover, los padres tendrén el derecho de exigir que, de hecho,
se dé esta educacion en la realidad. Pero no tienen por qué cambiarla ni par-
ticipar en decisiones respecto al centro.

En los centros del Estado puede darse una participacién en la definicién
de la misma educacién y, en consecuencia, en los aspectos que més aseguren
lo decidid: en la de personal, en los planes de es-
tudios y en los aspectos econémicos. Sin embargo, una vez decidida la natu-
raleza del centro, aunque por un periodo de tiempo limitado, se plantean los
mismos problemas que en los centros auténomos respecto a la participacion.

Las posibilidades y los limites de la participacién en el centro educativo

Hemos dicho que la participacién es un medio que permite a la persona
aportar lo que puede a los distintos sistemas sociales a que pertenece, a la
vez recibiendo de ellos lo que necesita para su satisfaccién y desarrollo per-
sonal. Por otra parte, el conjunto de actuaciones participativas permite el logro
de una eficacia en el funcionamiento del sistema educativo. Esta participacién
no sélo se refiere al acto decisorlo, sino también a la consulta y a la participa-
cién activa.

De acuerdo con los planteamientos descritos hasta ahora, vemos cémo se
trata de conjugar dos no siempre Me reflero a la par-
ticipacién de todos o del mayor nimero posible de personas afectadas por la
existencia del centro educativo y, en segundo lugar, la eficacla del sistema
como tal.

Hoy dia estd de moda Intentar lograr una particlpacién Indiscriminada de
la base sin tener en cuenta las diferencias de competencia entre unos y otros.
Y eso, en torno a temas muy importantes para el centro (sus objetivos; perso-
nal; plan de estudios, asuntos econémicos). SI se acepta que los centros edu-
cativos deberfan de atender a las necesidades camblantes de la socledad (el
caso de los centros del Estado, pero no de los centros libres y auténomos),
es evidente que la base Incluye no sélo profesores y alumnos, sino también
padres y otras personas de la comunidad. En este sentldo. las decisiones de-
berian ser tomadas por todas las no es
posible y, por tanto —en funcién de la eficacia—, se limita el nimero de re-
presentantes de acuerdo con los estamentos més destacados. Es este grupo
el que decide las directrices del centro. A continuaclén, ;se puede justificar
la toma de decisiones respecto a estos temas por parte de todos los profe-
sores reunidos? Por ejemplo, ;es légico que los profesores voten y nombren
a su director? De ningin modo, porque no sélo los profesores son los afec-
tados. Las decisiones por parte del claustro de profesores, en asuntos que
pueden cambiar la | del centro, G puede en el
caso de las cooperativas de profesores, donde los prafesores, por tanto, son
coduefios del centro educativo.
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En ninguno de los sistemas cabe el gobierno por el claustro de profesores
por no ser representativo o por no ser eficaz. Sin embargo, en muchos casos
se estd promoviendo este tipo de gestion hoy en dia.

Por lo que hemos dicho, se ve que los limites de la participacion coinciden
con los limites de la competencia de cada persona y de su disponibilidad para
actuar. Por otra parte, la participacién no tiene ningln sentido en una organi-
zaclén educativa sin una direccién. «La participacién activa y no
s6lo es compatible, sino que reclama una direccion para no transformarse en
participacién anérquica, es decir, en una forma patolégica de participacion en
la que todos quieren intervenir en todo, lo que produce el bloqueo del proceso
de decision y una desastrosa confusién» (14). Corresponde a la direccién,
como una de sus tareas importantes, i las zonas de ia de
cada uno de tal modo que cada uno participe en los aspectos que le afectan,
pero que existen di tipos de parti No se puede ad-
mitir la decisién de un grupo de profesores en aspectos que pueden cambiar
los supuestos bésicos que inspira el centro. Repetimos: esto compete o a la
comunidad, o a los promotores del centro.

Areas de participacién para padres, profesores y alumnos

Quiz4, ahora, podemos dar una serie de indicaciones o sugerencias respec-
to a las dreas de competencia de las distintas personas relacionadas con el
centro educativo, teniendo como norma que deberia haber una participacién
consultiva a todos los niveles con cualquier persona afectada por la decisién
que eventualmente se va a tomar. Por lo que vemos de las experiencias de
otros paises, de hecho las decisiones est4n muy limitadas y al final los grupos
terminan siendo consultivos. En Francia los consejos de centros aprueban el
presupuesto y el reglamento Interior y opinan sobre el funcionamiento peda-
gbgico y cuestiones que atafien a la organizacién del centro. El consejo de
clase, compuesto por los profesures de la clase, dos delegados de los padres
y dos alumnos, las y evaldan los resultados
de los alumnos.

De algiin modo, habria que destacar el gran mito de las grandes decisiones.
8i ha habido un proceso consultivo bien realizado, la decisién es pura conse-
cuencia de este trabajo, e importa poco quien la tome. Si la decisién es menos
Importante, menos consulta habré que realizar.

Pero ;en torno a qué temas se debe buscar una participacién decisoria de
padres, profesores y alumnos? Respecto a los padres, la situacién seré dife-
rente de acuerdo con la naturaleza del centro. Pero, en todos ellos entiendo
que la misién principal de los padres es la de contribuir a la mejora de los
proplos padres como educadores. Por tanto, el fin principal de las Asociaciones
de Padres serfa eso mismo: la atencién a los padres mediante la organizacién
de actividades diversas. En segundo lugar, la Asociacién puede canalizar la
colaboraci6n de los padres con el centro educativo, pero siempre dejando plena
autonomfa al centro educativo en asuntos técnicos. Esto no serfa el caso, como
hemos dicho en centros del Estado, o en cooperativas de padres.

En los centros estatales parece l6gico que participen en las decisiones en
torno a los objetivos del centro, y participen en la seleccién de profesores.

(14) F. OTERO, O., La participacién en los centros educativos. EUNSA. Pamplona, 1974.
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Incluso en paises no se les podrd la de
los grandes rasgos del plan de estudios y del planteamiento econémico. En
paises centralistas, como Espafia, de hecho sélo cabe la adaptacién de los ob-
jetivos marcados por la ley y, en todo caso, la seleccién de profesorado de los
ya «autorizados» por el Estado. En todo caso los padres figuraran como unos
més en el grupo decisorio.

Por tanto, los padres, de hecho, como unidad diferenciada, no tomarén de-
cisiones respecto al centro educativo.

Respecto a los profesores la si 6n es mas ji isti en la
necesidad de desarrollar la participacién consultiva con todas sus consecuen-
clas, pero, ademés, el profesor debe participar en decisiones de grupo de
acuerdo con su capacidad profesional. Repetimos que no es la base de este
escrito el localizar las estructuras adecuadas para reivindicaciones. Poca edu-
cacién habra en un centro cuya estructura se basa en el antagonismo entre
directivos y profesores. Donde no cabe participacién decisoria por parte de
los profesores en los centros libres y auténomos es en la definicién del ideario
y en los puntos bésicos del proyecto educativo. Este proyecto es responsabi-
lidad unica de los promotores del centro. Ahora bien, este ideario necesita
concretarse a cada nivel en el centro y en cada materia. Este proceso de con-
crecién supone unas decisiones que pueden ser tomadas por los profesores
con tal de que comprendan y acepten el ideario —los supuestos basicos del
centro—.

Y aqui haliamos un criterio basico respecto a la participacién decisoria.
«Los profesores, en cuanto mds pi y vivan los bésicos del
centro, mas autonomia tendrén para tomar decisiones.»

Un segundo criterlo es: «/as decisiones en torno a cualquier tema pueden

ser tomadas por pe con un i de los
mismos». Y, en tercer lugar, la par i ex;ga una r por
parte del que participe. «E/ gmdo de partlclpacldn de cada persona estard de
acuerdo, por tanto, con su de de las

de esa participaclén.» Si pensamos en los temas llamados «criticoss anterlor-
mente, veremos que los profesores en su conjunto no deben tomar decislones
respecto a la selecclén de personal, ni respecto a asuntos de politica eco-
némica. Unicamente se puede asegurar la cantlnuldad en el Ideario del centro
sl se contrata al personal ad y si el pi de
acuerdo con ella (en este sentido el presupuesto es el reflejo numénco de los
objetivos del centro). Y eso, independientemente de su comprensién de los
supuestos bésicos del centro, por su falta de conocimiento y de capacidad
profesional en estas cuestiones.

En caso del plan de estudios es diferente. De hecho, los profesores estdn
preparados para tomar decisiones respecto a los objetivos concretos a perse-
guir con los alumnos; respecto a los contenidos, metodologia, técnicas de eva-
luacién, distribucién de horario, horas lectivas, vacaciones, etc. Lo curioso es
que gran parte de esta posible zona de autonomia esté retenida por el Estado
en Espaiia. Me refiero a los oficiales, sobre hora-
rios, vacaciones, autorizaciones de libros de texto, etc.

La verdad es que el campo légico y razonable para la toma de decisiones
de los profesores estd aqui. Pero como el Estado lo restringe considerable-
mente, puede que exista la tendencia de reclamar la posibilidad de tomar de-
cisiones en aspectos que no son de su incumbencia.
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En sintesis, los profesores deberfan de tomar declsmnea en asuntos de su
competencia, especialmente en torno a los obj
y distribucién en el tiempo de sus materias y respecm a la organizacién diaria
del centro. En cuanto comprenden y viven los supuestos bésicos del centro
mds responsabilidades pueden asumir, de tal modo que pueda haber estruc-

di grupos de prof es tomando i en areas espe-
cificas de su competencia personal. Por otra parte, se deberia desarrollar la
participacién consultiva en torno a todos los temas que afecta al profesor.
Entiendo que hay mucho que desarrollar en este sentido, especialmente en
relacién con asuntos econémicos y respecto a los objetivos del centro. De
hecho, estudios recientes muestran que es posible que el esfuerzo de lograr
un consenso entre los profesores respecto a cualquier deseo de innovacion
en un centro es poco realista y poco eficaz (15).

La utilidad practica de la participacion decisoria de los alumnos es minima
y conviene considerarlo desde el punto de vista de la formacién para la parti-
cipacién decisoria. En todo caso, se trata de orientar a los alumnos para que

p a tomar deci P a su propio trabajo, capacitdndoles asi
para la responsabllidad que supone la toma de decisiones en grupo. No es
l6gico permitir a los alumnos participar en la toma de decisiones que, luego,
no son capaces de ejecutar. Recoger informacién de los alumnos es vital en
torno a todos los temas que les pueden afectar. informarles también es im-
portante. Incorporarles en la discusién y el estudio de distintos problemas es
una actividad muy interesante. Pero las decisiones que puedan tomar tendran
que ver con su nivel de competencia profesional como alumnos e incidiran
quiza en un horarlo de exémanes un plan de excursiones, una distribucién de

g de un de alumnos, etc., pero jamas en temas
que desburden esta competencia como puede conslderarse la seleccién de pro-
fesores.

También, de un modo prioritario, se deberia exigir la participacién de los
alumnos en la per i6n de los obj del centro do con ellos en la
realizacién de tareas, responsablemente. Por ejemplo, la ayuda a otros alumnos
yla i de diversas i

La estructura para la participacién

En un centro educatlvo hace falta una a de los
que facilite la para la partici consultiva y también permita
la participacién decisoria en los momentos oportunos. Se notard en seguida
una distincién clara entre un centro con una estructura basada en las reivin-
dicaclones de los profesores y de la comunidad, y un centro cuya estructura
intenta permitir la participacién de todos en funcién del buen funcionamiento
del sistema y en bien del propio ser de cada padre, de cada profesor y de cada
alumno.

Los primeros suelen basar la estructura en una serie de grupos formados
por representantes de distintos tipos de personas elegidos por los comparieros.
Pero, luego, no tienen ninguna relacién entre si y tampoco se relacionan con
grupos a otros niveles.

(15) PREBBLE, T., «Goal Dissensus and Educational Change», en The Journal of Edu-
catlonal Administration. Vol. XVI. nim. 1, mayo, 1978.
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La estructura basica formal deberia de prever el modo para que cada per-
sona que trabaje en el centro pueda informar y ser informado adecuadamente
alavezla de tomar en las dreas de com-
petencia de cada grupo—. Por eso, habria que abogar por un consejo de di-
reccién del centro funcional. Es decir, formado por personas que velan por el
buen funcionamiento de distintos aspectos del centro. Por ejemplo, un director
técnico, o responsable de la docencia en el centro. El puede actuar de hombre
bisagra entre el consejo de direccién y los seminarios did4cticos o departa-
mentos, por ejemplo. También puede haber un responsable para la normativa
de la convivencia en el centro (jefe de estudios) que enlaza con los jefes de
cada etapa, si es que estos jefes son responsables de la normativa de la con-
vivencla.

Desde luego, habré otros pero lo que b en el con-
sejo de direccién de un centro escolar son capaces pr
de i se del buel de una parcela de la vida del

centro, y no tanto personas que representan los distintos estamentos. Como
ya hemos dicho, solamente puede considerarse I6gico el proceso de eleccion
general en el caso de que todos los pi estén
con los supuestos basicos del centro y ademas cuenten con una informacién
respecto a las de los cargos a elegir. Es dificil que se dé
este caso. Ademés, un consejo de direccion deberia de formar equipo (un
equipo supone una relacién de confianza) y, por tanto, los miembros deberian
de complementarse. El sistema del nombramiento de representantes tampoco
produce esta situacion.

Sin embargo, es corriente encontrarse con organizaciones que creen que
hace falta este sistema «democrético» respecto al nombramiento del consejo
de direccién. Por ejemplo, un consejo de direccién formado por representantes
de los padres, por un representante del profesorado de cada etapa, represen-
tantes del grupo promotor y el director del centro. Es evidente que con este
slstema no se puede prometer a los padres una educacién definida, sino una

que se vaya i de acuerdo con las opiniones de los miem-
bros elegidos.

Aparte del consejo de direccion, entiendo que no existe ninguna estructura
formal absolutamente necesaria en un centro escolar. Es necesario reunir a
las personas competentes en torno a temas de interés comin para tomar deci-
siones, para informar y para ser informado. Esto puede suponer la creacién de
departamentos o de secciones, por ejemplo, con el jefe correspondiente.
O puede suponer la formacién de una comisién econémica o de un departa-
mento de orientacién familiar. Pero, como norma, conviene establecer una es-
tructura formal minima para poder disponer de los medios con la méxima
flexibilidad, de acuerdo con las necesidades reales del centro.

Algunas sobre la 6n actual

En el afio 1976 elaboré un instrumento con la finalidad de conocer la situa-
cién de los directores de Colegios Nacionales. En la primera parte del cues-
tionarlo se formulaban preguntas en torno a aspectos bésicos del centro educa-
tivo como organizacién y qué deben de existir en un centro como consecuencia
de una gestién eficaz de! director. La segunda parte hace referencla a las tareas
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que un director debe realizar habitualmente. La tercera parte recoge preguntas
en torno a la actuacion del director en relacién con los directivos medios y
profesores. La ultima parte centra nuestra atencién en la misién del director
en relaciéon con los padres de familia y con el entorno. El cuestionario fue
aplicado a 110 directores de Colegios Nacionales (16).

En cuanto a los resultados obtenidos, creo interesante comentar que, entre
los items mas valorados, se encuentran un grupo de preguntas que hacen re-
ferencla a tareas meramente burocraticas. Por ejemplo: «;Realiza usted las

o tramites burocrétl a su cargo de acuerdo con las normas esta-
blecidas y dentro de los plazos exigibles?» También se encuentran un grupo
de preguntas que tratan de la participaci6n de los profesores y de un clima
abierto a la comunicacién ascendente. En cambio, las preguntas que se refieren
a aspectos bésicos de una direccién por objetivos, asi como las preguntas re-
ferentes a las relaciones con los padres y con el entorno, vienen hacia el final
de la lista.

En resumen, se puede decir que, de acuerdo con estos datos, el director
«medio» de un Colegio Nacional en 1976 conseguia un clima abierto de comu-
nicacién con los profesores, y cumplia con unas tareas burocréticas y de orga-
nizacién. Por el contrario, no parece que atendian a:

— la fijacién de los objetivos del centro educativo y a la direccién por ob-
jetivos en general;

— la definici6n de las tareas tipicas de los profesores y de los otros cargos;

— la orientacion de los profesores dentro del colegio;

— la atencién a los padres y al entorno.

Es interesante notar cémo la normativa en la Ley que regula el Estatuto
de Centrus Escolares mtanta poner algunos medios para corregir algunas de
estas i la i del consejo de di-
reccién y de sus funciones. Y mediante la creacién ' de Asociaciones de Padres
de Alumnos.

Sin embargo, la gestién eficaz de todos los dias no depende del consejo
de direccion. Seguird dependiendo del buen hacer del director, y, en todo caso,
de los seminarios didécticos o departamentos. Opino que seria més eficaz
contar con un pequefio equipo directivo formado por algunos profesores del
centro. En la Ley se nota un deseo de dejar a cada centro atender a las nece-
sidades reales de su entorno, pero opino que esta intencién es irreal, a menos
que se sustituya el sistema de cuestionarios oficiales y libros de texto por
uno en que cada centro pueda optar por un sistema de acuerdo con sus obje-
tivos. También haria falta que los profesores quisieran y supieran ensefiar sin
contar tanto con estos medios. Este enfoque supondria, al final, una pluralidad
de tipos de centros dentro de la ensefianza del Estado. Luego, la organizacién
de cada centro necesitaria de la flexibilidad necesaria para adaptarse a los
objetivos previstos.

De hecho parece que esto es la intencién, en parte, de la nueva organiza-
cién de E.G.B. en ciclos, aunque temo que el libro de texto va a seguir in-
fluyendo excesivamente (17).

(16) Cfr. ISAACS, D. ob. cit.

(17) Cfr. ISAACS, D., Memorla de una invesngaclén titulada: Evaluacién de la
influencia del camblo democrético en Espaiia sobre los obietivos de los profesores de
Colegios Nacionales: ICE. Universidad de Navarra, 1981.
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En los centros de iniciativa social se nota una tendencia a plan!ear la di-
recci6n del centro por un sistema de repl de los distint
tos. Si se utiliza este sistema, va a ser més dificil seguir fiel al ideario pro-
puesto. El resultado, si esto es asi, va a ser que los centros no estatales se
van a parecer mas y més a los centros del Estado. Entiendo que la misién del
centro no estatal es la de ofrecer una alternativa educativa real para los pa-
dres de familia y, por tanto, serd imprescindible una direccién eficaz.

En caso de que no se pretenda una direccién eficaz de los colegios, entien-
do que es incorrecto hablar del «directors. Mejor seria hablar del «administra-
dors, del «delegado de los profesoress, del «supervisor» o del «principals.
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