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Direccidon escolar e innovacién
educativa
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En este articulo el autor reflexiona en torno a las caracteristicas y las condicio-
nes que debe tener la direccion escolar para que el proyecto educativo que se
esté llevando a cabo resulte innovador v sea un proceso dindmico y democrd-
tico. Resalta la importancia de la funcion directiva y manifiesta su valoracion
sobre la influencia de la direccion en el buen funcionamiento de la institu-
cion. Plantea cuestiones referidas a los directores escolares v que condicionan
el proceso de implicacion en la transformacion de la escuela y, por altimo,
discute algunas de las dificultades que estan obstaculizando el ejercicio de la
direccion escolar como un proceso democrdtico e innovador, Entre ellas des-
taca el individualismo, la rutinizacion, la falta de tiempo, el desinterés, la
impaciencia y la meritocracia.

In this article the author reflects on the features and conditions that
must have the school direction to have an innovator, dynamic and democratic
educational project. The importance of the managing is thrown into relief
and a clear value is given to the influence that represents the direction in
a good functioning of the institution. This article proposes questions about
school directors, and how these are conditioning the process of implication in
the transformation of school, and finally, it discusses some difficulties that
are hindering the work of school direction as a democratic and innovator
process. The author shows up individualism, routines, lack of time, disinteres-
tedness, impatience and meritocracy.
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«Alld en tiempos muy remotos, un dia de los mds calurosos del ‘invierno:el’
director de la escuela entré sorpresivamente al aula en que el grillo daba a

los grillitos su clase sobre el arte de cantar, precisamente en el momento de:
Ia exposicién en que les explicaba que la voz del grillo era la mejor y 1a mis
bella entre todas las voces, pues se producia mediante el adecuado frota-

miento de las alas contra los costados, en tanto los pdjaros cantaban tan mal
porque se emperiaban en hacerlo con la garganta, evidentemente el érgano

del cuerpo menos indicado para emitir sonidos dulces y armoniosos.

Al escuchar aquello, el director, que era un grillo muy viejo y muy sabio,

asintié varias veces con la cabeza y.se retirg, satisfecho de que enla escuela

todo siguiera como en sus tiempos» (Monterroso, 1997).

Las palabras que utilizamos pueden servir para entendernos pero también para con-
fundirnos. Pueden liberarnos pero también oprimirnos. Digo esto porque el discurse
pedagogico esti lleno de trampas semdanticas que se ponen al servicio de intereses espa-
reos. La innovacién por la innovacién no es un valor. Lo es si el cambio esta aparejado.
a la racionalidad y, sobre todo, a la justicia. No se puede identificar cambio con mejora.
No me apunto a un cambio en el que se beneficien los que estin ya muy favorecidos por
1a historia, la cultura y la economia y que perjudique a los mas desfavorecidos. No defien=
do una innovacién en la que solamente se mejoren aspectos irrelevantes de 14 realidad
y en la que permanezcan estancados los verdaderamente importantes.

Pongamonos de acuerdo previamente. ;A qué tipo de innovaciones nos estamos re-
firiendo? ;Como las buscamos? ;Quiénes las ponen en marcha y por qué? ;Qué precio
estamos dispuestos a pagar con el fin de alcanzarlas? ;En qué plazos se muestran los
beneficios? Son preguntas decisivas que debemos dilucidar antes de ponernos a buscar
desenfrenadamente cambios y transformaciones indiscriminadas. No soy partidario de
las innovaciones sin ton ni son.

Los mismos problemas semanticos se presentan al referirnos.a la direccién escolar.
Cuando formulamos el deseo de mejorar la direccion de las escuelas, {Nos estamos
entendiendo? ;Compartimos el contenido profundo de los términos? Si direccién es
control, autoritarismo, fiscalizacion..., no. Si mejora es acentuar las dimensiones jerar-
quicas, impositivas, centralizadoras..., no. Entiendo la direccién como un proceso de
coordinacion de las voluntades y de los esfuerzos. Como una fuerza capaz de que todos
aporten lo mejor de si mismos. Como un modo de generar ilusién, iniciativa y autono-
mia. Como un clima que hace posible que las plantas crezcan y florezcan. La palabra
autoridad proviene del verbo latino auctor, augere, que significa «hacer crecer».

El director —me gusta mas hablar de equipo directivo— no es el que piensa por
todos, el que decide por todos y para todos, el que se responsabiliza de todo, el que
estimula a todos los integrantes de l1a comunidad educativa. El director no és la persona
de la que siempre tienen que salir las iniciativas, sino la que hace que surjan con mas
facilidad, frecuencia y, sobre todo, con mas calado moral. Una dir_écc‘ién ébsorb_ejnte,
centralizadora y autoritaria resulta desprofesionalizadora para los profeéores. No les
permite pensar, ni actuar, ni crecer.

Existe el peligro de querer renovar las escuelas mejorando jerarquicamente la direc-
cion. Es un error o, al menos, una limitacién. ;Puede haber un director que éctﬁe posi-
tivamente con un claustro mal preparado, desmotivado, mal organizado, poco estable?
{Puede haber un ejercicio de la direccion adecuadamente encaminado a la mejora de la
accion educativa si se potencian las funciones pedagégicamente pobres de la direccion?




Las tareas que realizan los directores definen su perfil profesional (Gimeno y otros
1995). Es deseable potenciar las tareas directivas encaminadas a la elaboracion, desa-
rrollo y evaluacion de un proyecto ambicioso de escuela, de un proyecto innovador.

Si el equipo directivo concibe, impulsa y desarrolla
siempre las innovaciones, cabe preguntarse:

a) ;Cémo las viven los profesores, los padres y los alum-
nos? ;Como una orden, como una invitacién, como una
sugerencia, como una peticion? Es facil que, si las inicia-
tivas tienen caracter jerarquico, provoquen resistencias
o inhibiciones.

b) {Qué sucedera cuando no lo haga, cuando se inhiba
o no tenga la iniciativa y la conviccidn necesarias para
impulsar proyectos y experiencias? Es probable que los
profesores se queden cruzados de brazos esperando que
se les haga una nueva invitacion.

c) ;Qué posibilidades existen de que los profesores
aprendan a formular preocupaciones, a sistematizar ini-
ciativas, a el realizar propuestas de cambio? Llegara un
momento en el que se consideren incompetentes o indi-
ferentes.

Quiero decir que hay formas de dirigir que aplastan
la iniciativa, que provocan la indiferencia, que conducen
a la rutina. Unas veces porque la direccion lo quiere ha-
cer todo. Otras porque no permite hacer nada.

El equipo directivo ha de hacer posible la innovacion
en el ambito de la escuela entendida como unidad de
planificacién, accion y evaluacion. De esta forma, la prac-
tica se convierte en un excelente modo de formacion para

El equipo directivo ha
de hacer posible la
innovacion en el 4mbi-
to de la escuela enten-
dida como unidad de
planificacién, accion
y evaluacion. De esta
forma, la prictica

se convierte en un
excelente modo de
formacion para los
profesionales.

los profesionales. La escuela aprende y se mejora a través de la reflexion sistematica

que sus integrantes realizan sobre la practica (Santos Guerra, 2000).

1.Transformaciones colegiadas

Me estoy refiriendo aqui a procesos de cambio que tengan un caracter institucional,
una dimensién compartida por toda la comunidad. No porque otro tipo de cambios no
tenga interés sino porque aquellos tienen muchas dimensiones positivas.

a) Al afectar a toda la institucion, el cambio adquiere un calado y una trascendencia
mas grande. No tanto por la extension del mismo cuanto por la concepciéon que lo

inspira.

b) Requiere la participacion de toda la comunidad, de tal manera que la escuela se

concibe como unidad de cambio y de mejora.
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mejoran el clima.

¢) El clima institucional se convierte en un elemento de transformaci6n. Es el origém
y el destino de la innovacién. Un buen clima propicia las innovaciones y, a:su vez; esta§~

4

d) Se profundiza en la concepcién del curriculum como un campo de experi enma{

compartida. La inquietud se extiende a todos y Ia reflexion se enriquece.

e) La escuela se convierte para todos en un ejemplo de actitud interrogativa, com-—
prometida y transformadora. Cuando dice que hay que aprender, lo esta mostrando:.
con sus formas de actuacion. ‘

La innovacion por la
innovacién no es un
valor. Lo es si el cam-
bio estd aparejado a la
racionalidad y, sobre
todo, a la justicia. No
se puede identificar
cambio con mejora. No
me apunto a un cambio
en el que se beneficien
los que estdn ya muy
favorecidos por la his-
toria, la cultura y la
economia y que perju-
dique a los mds
desfavorecidos.

Prefiero cambios menos ambiciosos que estén mas cont-
partidos a otros que tengan mas profundidad pero que es~-
tén protagonizados por una o dos personas.

Este planteamiento requiere unas condiciones organiza-
tivas determinadas (flexibilidad, colegialidad, racionalidad...),
no sélo la voluntad de mejorar la practica. Si se pr'et,en&_é;
hacer un proyecto colegiado es évidente que todos tienen.
que participar en él. Para ello hacen faltan tiempos y espa~
cios que canalicen el didlogo. Hacen falta estructuras
permeables y flexibles.

2. Directivos y dinamizacion
democratica

No basta con tener actitudes abiertas a la participacién:
Hacen falta, ademas, estructuras formales de participacién
para que se desarrolle la democracia transformadora (San-
tos Guerra, 1999a). Los proyectos innovadores tienen que
partir de la iniciativa, del esfuerzo y de la colaboracién de
todos los integrantes de la comunidad. La direccién de Ia
escuela no estd bien concebida cuando se la compara con
una locomotora que arrastra los vagones, como una fuerza
que tira de todos. Ha de ser, mas bien, un factor que aglutine
todas las fuerzas en el sentido deseado.

Los directores pueden sentirse desconcertados ante la
naturaleza de sus intenciones, deseos y actitudes que en-
tran en conflicto con unas tradiciones autoritarias, unas es-

tructuras imperfectas y unas tareas que exigen una asimetria manifiesta. En un libro en
el que cuento mi experiencia como director escolar (Santos Guerra, 1999b) planteo las
numerosas contradicciones y los infinitos interrogantes que dimanan de la tarea educa-
tiva institucional. El mismo titulo rompe la unilateralidad del sentido de la accién edu-
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cativa: «Yo te educo, tii me educas». ;C6mo cultivar la democracia en una-institucién
jerarquica? ;Como participar en las decisiones si-ya estan tomadas las m4s importarites?




;Cémo plantear la igualdad de los que jerarquicamente se presentan como desiguales?
;Como ensefiar al que todo lo sabe? ;Cémo liberar si se estd manipulando?

La peculiar funcion de las escuelas y de la educacién en general hace que no valgan
para ellas muchas de las consideraciones sobre la organizacion empresarial. Los fines
que se persiguen en la accion de la autoridad educativa se contraponen frecuentemente
con los que se buscan en la organizacion empresarial. La finalidad de la accion educati-
va no es conseguir la sumision o el simple rendimiento (el vocablo alude curiosamente
a rendirse y a conseguir resultados) sino la liberacion de los individuos. Nada mas
alejado del ejercicio de la autoridad educativa que la busqueda de la disciplina irracio-
nal, de la sumision externa y de la uniformidad de los comportamientos.

Es unanime el reconocimiento de la importancia de 1a funcion directiva. Profesiona-
les, tedricos y destinatarios de la actividad de la escuela manifiestan su valoracién so-
bre la influencia de la direccién en el buen funcionamiento de la institucion.

«El papel del director es fundamental y decisivo para la comprensiéon de la
micropolitica de la escuela. Las responsabilidades legales del director lo sitian en una
posicidn unica de autocracia admitida» (Ball, 1989).

Ahora bien, la importancia no sélo esta en las funciones que se le encomiendan sino
en las condiciones en que las desarrolla. La enorme gama de factores contextuales que
condicionan, limitan o afectan al ejercicio de la direccion exige un estudio del marco
especifico en que tiene lugar. La mayoria de los estudios sobre la direccion tiene un
caricter prescriptivo y reglamentista. Hace falta una mayor reflexion sobre la dindmica
social y politica del trabajo del director/a escolar.

La credibilidad del director/a depende de su modo de encarnar el papel y no esta
tanto en las funciones legales cuanto en la forma de asumir un estilo de direccion
democratica y participativa (Gairin, 1991).

«Aqui el poder es concebido como un resultado, algo que se logra ¢n y mediante una
ejecucion, en y mediante la accion conjunta. El poder es disputado. no investido. Los
datos pueden estar cargados a favor del director, pero las circunstancias son grandes
igualadoras, y 1a micropolitica es un proceso dinamico que depende de las habilidades,
los recursos y las alianzas de los participantes. También, en cierta medida, los profeso-
res no solo son 1os actores conjuntos de la realizacion social de un estilo; son asimismo
un publico de ella» (Ball, 1989).

El dilema fundamental que se le presenta a un director es el que enfrenta su obliga-
cién de ejercer el control (dominio) con su interés en conseguir lu participacion (inte-
gracion) y la innovacién. La autonomia de los profesores/as no debe suponer, aunque a
veces asi se entiende, una limitacién a la coordinacion y a la participacion democratica.

Los alumnos/as y los padres y las madres son parte fundamental de la comunidad
educativa. Los mecanismos de participacion formales no siempre resultan eficaces, no
siempre dan lugar a integracion efectiva de los miembros de la comunidad escolar. El
respeto a las normas democriticas es una condicion para conseguir que la democracia
exista. Pero no es suficiente. El recuento de los votos una vez celebrada la discusion y el
acatamiento de los resultados mayoritarios, no garantiza el espiritu democratico.

«Lo que hace que una discusiéon sea democratica no es que la mayoria de los partici-
pantes estén de acuerdo en la decision final, sino también en que todos hayan tenido la

oportunidad de participar libremente en ella» ( Clark, 1989).
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1a participacién democritica de los miembros de la comunidad escolar no consisteé:
solamente en emitir opinién sobre los puntos problematicos sino en tomar parte actiVa
en la planificacién, la ejecucién, la evaluacién y el cambio en las escuelas. La partici
ci6n no ha de ser un simulacro sino una realidad. Pedir opinién en los asuntos trivia
cuando todas las decisiones sustanciales estin tomadas, es un engafio y provoca.el
desprecio y la lejania de los interesados.

Plantearé a continuacién cinco cuestiones referidas a los directivos escolares y'queé
condicionan el proceso de implicacién en la transformacién de la escuela.

2.1. ;Por qué (no) se presentan a la funcién directiva?

Parece extenderse la postura absentista ante las elecciones para ejercer la funcién:
directiva. Este hecho no es casual. Obedece a motivos, a hechos, a interpretaciones..
Resulta preocupante que una tarea que se define como importante e interesante no sea
demandada por los profesionales de la educacién. Algo falla en la misma institucién, en
la tarea que realizan los directivos, en las condiciones en que las ejercen o en la prepa=:
racion de que disponen.

Quiero manifestarme aqui a favor de una conquista democratica como es; a mi jui=
cio, la eleccion de los directores por los consejos escolares. Ahi no estd, a mi modo de
ver, 1a causa del deterioro y de la minusvaloracion. El problema reside mds bien en:la
pobreza de las tareas a las que suelen dedicarse los directivos y en la escasa prepara-
cién especifica de la que disponen.

Este tema nos remite al de la formacién. Pienso que debe existir una preparacion de
caricter remoto 0 inmediato para todos/as los profesores/as (Antinez, 1991). Una-pres
paracién que se centre en la adquisicion de conocimientos, actitudes y habilidades
sobre 1a organizacion escolar, el proceso de aprendizaje, Ia comunicacién int,erpersonal,,
el trabajo en equipo, la solucién de conflictos, la toma de decisiones, la innovacién
educativa, la evaluacion institucional... Y otro tipo de formacién consistente en el ani-
lisis riguroso de la practica a través de procesos de investigacién en la éccién.

Todo ello dependera del tipo de director que se pretenda tener. Si ha de ser un
simple ejecutor de las prescripciones externas, un aplicador de las decisiones. exterio-
res, se requerird para su formacion un modelo asentado en la racionalidad técnica. Sera
mejor profesional en la medida que sea capaz de llevar a la practica aquellb Que o.trvo:s
han pensado. Ahora bien, si deseamos tener un profesional capai,’de diagnosticar por'si
mismo lo que sucede, de comprender lo que pasa y de tomar las decisidnes cole_giada_s
pertinentes, serd necesario formar profesionales reflexivos a través de la investigacion
El modelo debera asentarse en la racionalidad practica (Schén, 1992).

Las intenciones de los electores no siempre obedecen a motivos profundamente edu-
cativos: que no accedan otros a la direccién, que sean directivos/as las pg:‘sbnaé méﬁgs;
exigentes, que se mantengan en el cargo los que ya han venido haciéndolo por pura
inercia... Cuando existe desinterés las corruptelas se instalan con fuerza: proqu_c__)rgs,_qug
no se presentan a la eleccién y buscan el nombramiento subrepticio de la delegacién.de
educacion, se establecen turnos de un afio que dificultan una accién estable... No es una
solucion unica la incentivacion, ya que eso haria que accedieran a la direccién l()fs .rhés
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ambiciosos, los mas avaros o los mas habiles. Pero no los mas preocupados por la mejo-
ra de la prictica educativa,

Las soluciones vienen por la mejora de los claustros y de las condiciones de trabajo.
Es interesante y motivador coordinar a un claustro estimulado, inquieto y trabajador.
Es imposible y frustrante pretender motivar a un claustro crispado, desinteresado y
apatico.

2.2. ;De quién se (les) sienten?

Los directivos pueden sentirse el brazo armado de la administracion para exigir a los
profesores/as el cumplimiento de sus deberes. Si asi fuera, prestaran la mayor atencion
a las autoridades académicas. a ellas pretenderan atender y satisfacer en mayor medi-
da, de ellas desearan recibir instrucciones y sugerencias. Desde esta perspectiva, es facil
que predomine una practica rutinaria, de cumplimiento de minimos, de obsesion por la
norma. Desde esta concepcion es dificil que sea entendida la practica como un campo
de experimentacion y de innovacion educativa.

También los padres, las madres, el profesorado y el alumnado sentiran a los directi-
VvOS como representantes suyos y coordinadores de su tarea o mas bien como los encar-
gados de exigir responsabilidades en nombre de instancias superiores.

Una concepcién excesivamente jerarquica hara que desde la direccion se paralicen
propuestas que proceden del profesorado si amenazan la legalidad o la normalidad.
Una vision jerarquizada conducira a valorar las experiencias segun el grado de satisfac-
cién que produzcan a la jerarquia inmediatamente superior.

Los mismos directivos deberan interrogarse a si mismos sobre su situacion ideoldgi-
ca, politica y psicologica. No es que sean incompatibles las posiciones, pero si se pueden
extremar los vinculos dando lugar a reacciones y a situaciones inevitablemente con-
flictivas.

La vision que ellos tienen de si mismos esta contrapuesta (y. a veces, ¢s dependiente
de ella) con la que tienen los demas sobre ellos. Y cuando digo los demas me refiero
tanto a la jerarquia como a la comunidad. En efecto, la administracion puede desear
que los directores sean su brazo armado en los centros, que sean meros gestores de la
institucidn y simples garantes del cumplimiento de la normativa.

2.3. ;A qué se dedican los directivos?

Existen funciones pedagogicamente ricas y funciones pedagogicamente pobres en la
gestion de un centro escolar (Santos Guerra, 1994). Bastaria comprobar a cual de ellas
dedican mas tiempo los directivos para valorar la importancia de su actividad.

Son funciones pedagégicamente pobres aquellas que, aun siendo necesarias, no se
conectan directamente con la calidad del proceso educativo, la mejora de las relaciones
y los procesos de cambio:

e Las burocriticas y de tramitacion de documentos.
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s Las relativas al bricolaje.
e Las de control v disciplina.
e Las de sustitucion de profesores/as.

e Las de representacion institucional.

Son funciones pedagogicamente ricas aquellas que se encaminan directamente a la
consecucion de un buen clima. de una reflexion sistematica, de una investigacion sobre
la practica y de un compromiso con la mejora:

¢ La animacion de un proyecto educativo.
® La investigacion educativa.

® La creacion de un clima favorable.

¢ La coordinacion pedagogica.

e La estimulacion de iniciativas didacticas.
e La evaluacion interna del proceso.

» El perfeccionamiento del profesorado.

La dedicacion a tareas pedagogicamente ricas redunda no solo en la mejora de la
practica sino del desarrollo profesional del directivo. Esas tareas conllevan una recom-
pensa cenida a la satisfaccion profesional.

Cuando se plantea la erosion de la funcion directiva sobre aquéllos que la ejercen,
;no habra que pensar en el caracter demoledor de las tareas que llamo pedagogicamente
pobres? Se puede suponer que tareas mas ricas resulten a la vez mas estimulantes, no
solamente por si mismas sino por sus resultados sobre la prictica.

Esta cuestion tiene que ver con la disponibilidad de tiempo v. por consiguiente, con
la estructura organizativa. Hay directores que se esconden detras de los papeles por
temor a afrontar tareas mas comprometidas pedagogicamente, pero otros que estan
verdaderamente ocultos (y a la vez felices) en una burocracia impuesta desde la admi-
nistracion.

2.4. ;Como mejora la funcién directiva y la
democracia en las escuelas?

Explicaré mi concepcion de la mejora de la funcion directiva valiéndome de la meta-
fora del triangulo. Un triangulo no existe si no tiene tres vértices. No lo configuran
solamente uno o dos. Llamo «filosolia del triangulo equilitero- a la disposicion de tres
exigencias en lo que respecta a la estrategia de mejora, a los contenidos de la misma y a
los requisitos que hacen posible esa estrategia,

2.4.1. Estrategia: investigacion, perfeccionamiento e
innovacién

El primer triangulo al que me he referido tiene sus vértices en la investigacion, el
perfeccionamiento y la innovacion,

Para que se produzca una innovacion de calidad es preciso que¢ se pongan en mar-
cha procesos de indagacion surgidos de la incertidumbre de sus profesionales. Una
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indagacién que los profesionales realizan, de forma colegiada, sobre sus propias practi-
cas. La investigacion de 1a que hablo exige la liberacion de Ia opinidn de los protagonis-
tas. Opinion que debe gozar de garantias de independencia para poder expresarse con
claridad. Los alumnos/as han de poder expresar su forma de pensar sin temor al chan-
taje afectivo, a la represalia, a la desaprobacion de los profesores/as. Lo mismo ha de
decirse de los padres y madres.
De esa investigacion se derivara el perfeccionamiento de los profesionales a traveés
de 12 comprension que producira sobre lo que realmente
sucede en el centro. Es precisamente la comprension de lo
que sucede lo que permite perfeccionar a los directivos.
Ahora bien, no habra comprension si los participantes no
pueden expresar libre y democraticamente su opinion.
Esa comprension dara lugar a las decisiones de cambio EI dﬂema fUH damen taI
pertinentes. Pertinentes porque nacen del diagnostico ri-
guroso y porque tienen sentido dentro del marco concre- q ue se I (S PI' esenta a un
to de la institucion. director es el que en-

frenta su obligacion de

2.4.2. Contenido: discurso, practica,

ejercer el control (do-

actitud minio) con su interés
El segundo triangulo esta formado por tres vértices: e€n conseg uir la par tici-
discurso, practica y actitud. En efecto, para que haya una p3Ci6H (Iﬂ tegracién) y

mejora efectiva en la calidad del trabajo en las escuelas, es

preciso modificar simultaneamente el discurso (el lengua- la innovacion.

je con el que se nombran las cosas), la practica (los com-
portamientos que se realizan) y las actitudes (la disposi-

cién de las personas hacia la tarea y hacia los demas).

Si sé6lo se modifican los nombres, si solo cambia el dis-
curso teorico, si se modifican solamente las formas de ha-
blar sobre la tarea, no existe un cambio real, no se produ-
ce una mejora efectiva. No basta cambiar los nombres de las cosas para que estos cam-
bien. Decir que se busca la participacion, hablar de estructura colegiada de gobierno,
decir que los padres y madres son miembros con derecho a participar en la escuela, no
es suficiente para que asi sea.

Es preciso modificar también las actitudes. Aungue tampoco es suficiente. Porque si
no cambian efectivamente las practicas de poco servira que los profesionales estén
convencidos de que habria que hacer las cosas de otro modo. Declarar que es importan-
te la participacion, pero no poner en marcha practicas democraticas bajo la excusa, por
ejemplo, de que los alumnos/as no estan preparados para ello, impide que haya una
mejora real.

Han de cambiar también las practicas. Pero de nada sirve que éstas se modifiquen si
las actitudes siguen siendo las mismas. Puede existir un consejo escolar que exige la
presencia y participacion de los representantes de los estamentos que integran la co-
munidad escolar. Pero si el talante de los directivos/as sigue siendo autoritario sera
facil utilizar las estructuras para mantener los viejos habitos.

69




XXI

Revista.dé Educacion

70

%

2.4.3. Requisitos: voluntad, conocimiento, condiciones -

Para innovar hace falta tener voluntad de hacerlo. Voluntad real, no un mero’y;
vaporoso deseo de mejorar las cosas. Cuando este vértice del tridngulo no emste,e"s”
imposible ‘gue se forme el tridngulo de la mejora a través de la innovaci6n. Querer..
introducir la innovacién no significa que el equipo directivo tenga que hacerlo todo. &
tarea es la de hacer posible, 1a de generar condiciones, apoyar ideds, facilitar medios:s
El equipo directivo es aquella fuerza que hace posible la transformacion.

No basta querer. Hace falta un conocimiento especializado de la escuela y de los
procesos de ensefianza y aprendizaje que se desarrollan dentro de ella. Es una falacid
pensar que la practica profesional de la enseflanza es inespecifica, es decir que ng
requiere un conocimiento especializado.

Tampoco basta con querer y saber. Es preciso poder hacer las. experiencias con un:
margen de autonomia suficiente, con unos medios adecuados y con una valoricion
social y académica pertinentes.

2.5. ;D6nde trabajan?

No podemos olvidar que las organizaciones educativas tienen una peculiar fisono-
mia. Tienen mucho que ver con otras organizaciones, pero también caracteristicas que
las hacen singulares.

Los proyectos de innovacion no se conciben y se desarrollan sobre el papel sino en
instituciones que tienen una estructura y un funcionamiento determinados, en un - mo-
mento de su historia, en un contexto cultural preciso.

No se puede olvidar, por ejemplo que, en la escuela piblica, las plantillas se forman:
por aluvion, no por criterios de aglutinacién pedagdgica. Las prescripciones jerarquicas
son muy abundantes, de manera que casi todo esta determinado en la vida de 1a escue-
la. La balcanizacién del profesorado de la que atinadamente habla H’arg-reaves ;(19;96')"
es fortisima, de manera que no es ficil el funcionamiento de la escuela como un todo. La.
balcanizacién es una tendencia a 1a formacion de grupos cerrados, con su prepia cultu-
ra, excluyentes de otros grupos. La inestabilidad de la plantilla es un factor de disgrega-
cion y de inmovilismo en el centro. ;C6mo se va a emprender un proy.ecto:ambic,iosdy
duradero si la mayoria de los docentes va a dejar el centro dentro de unos meses?

Cada escuela tiene, por otra parte, su tamano, su historia, su configuracién. Aunque
todas se parecen, cada una es diferente. No se puede ignorar el.contexto si se quiere
introducir un proyecto de innovacién.

2.6. ;Cémo finalizan su fase de directivos?

En numerosos cursos para directivos he realizado sondeos, a través de diversos me-
dios, para conocer c6mo evoluciona la actitud de los directivos que estin o han pasade
por el cargo. Las opiniones de los interesados son casi unanimes. Se produceun progre-
sivo deterioro de la actitud ante la tarea.

Ese hecho indicaque existen factores en el contexto organizativo que hacen indesea-
ble el transito por ese camino. No es ficilmente explicable el fenémeno. por la mala
disposicion, 1a escasa formacién o la dificultad de la tarea. No parece una explicacién
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plausible atribuir esa erosion al caricter pusildnime o especialmente vulnerable de los
que asumen el cargo.

Todo ello influye en la escasez de candidatos a los puestos directivos y en el dificil
retorno a esos puestos de quienes antes han tenido la experiencia de desempenarlos.

Las causas, como siempre en fenémenos complejos, son maltiples. Pero una de ellas
radica en la naturaleza de las tareas a las que dedican su tiempo y sus esfuerzos.

3. El sentido de la iniciativa

Lo verdaderamente importante es que exista un clima en el que el florecimiento de
las iniciativas sea facil, no solamente posible. La iniciativa puede tener un sentido as-
cendente, es decir puede venir de la comunidad, del profesorado, de las familias. En ese
caso, la actitud de acogida, de apoyo y de congratulacion ha de ser plena por parte del
equipo directivo. La iniciativa puede ser del equipo directivo y, en ese caso, habra que
explicar, proponer y no imponer el proyecto.

Cuando los proyectos se imponen es facil que se produzcan reacciones negativas:

a) Rechazo global de la propuesta bajo las mas diversas argumentaciones: esta mal
planteada, no tiene importancia, no conduce a nada positivo, ya se intent6 sin éxito
otras veces... En algunas ocasiones, los argumentos se centran en la descalificacion de
las personas que hacen la propuesta: destruyendo al que toma la iniciativa, se combate
eficazmente la propuesta. Si se dice que quien hace la sugerencia tiene problemas
afectivos, desea sobresalir, tiene obsesion por mandar, es una persona estupida.... de
paso se dice que todo lo que propone es despreciable.

b) Indiferencia ante lo que no se considera algo propio v que, ademas, exige un
esfuerzo complementario. Esa indiferencia se concreta en falta de colaboracion y de
apoyo.

¢) Reticencia respecto al proceso y criticas contra los posibles resultados que se van
a conseguir con todo el esfuerzo que se anuncia.

Resultan importantes las fases iniciales en las que se dialoga, se proyecta y se acuer-
da. Parecen fases de inactividad pero, realmente, son decisivas para que cl proyecto sea
fructifero. No hay nada mas estipido que lanzarse con la mayor eficacia en la direccion
equivocada.

El didlogo y la negociacion inicial hacen que todos sientan ¢l proyecto como propio,
que todos se impliquen, que desaparezcan reticencias y prejuicios. Por otra parte, el
proyecto se enriquece al recibir las opiniones de todos.

Estos procesos requieren una voluntad inequivoca de didlogo. El equipo directivo
tiene que dar muestras de apertura y de sinceridad. No se¢ puede proponer una negocia-
cion si, al fin y a la postre, no se va a aceptar ninguna réplica y ninguna iniciativa con-
trarias. Hay que evitar las trampas en los procesos de negociacion. Por ejemplo: someter
a debate lo intranscendente e imponer lo esencial, establecer una negociacion sin tiem-
pos para realizarla adecuadamente, molestarse cuando no se apoyan las propuestas

iniciales...
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4. El valor de la escritura J

El proceso de innovacién es un largo camino que nace de la Voluntad».de-reﬂeXiénjy'ﬁé
mejora, que pasa por un proyecto debatido y por un desarrollo de la iniciativa. Suele
el mejor de los casos, quedar ahi. Quiero plantear aqui tres

pasos mas en ese camino de cCompromiso y exigencia:

a) La necesidad de plasmar por escrito todo el proy;efctej‘
de cambio. No sélo por lo que respecta a los resultados

Pa ra que sep rod_u Zca sino también a los procesos. La escritura perm_ite sxstema—
. ‘s tizar el pensamiento erritico que tenemos-sobre la educa-

una innovacion de cion, exige rigor. Muchos profesores se sienten agrafos. Tie-

ca ] Id a d es p recj LY que nen experiencia, desarrollan iniciativas, pero no se consi=
) deran capaces de explicarlas por escrito. Dejan esa tarea

s€ p ong an e€n mar Cba para los académicos. Otro motivo por el que no se escribees.
procesos de inda ga- la falta de tiempos profesionales destinados a ese menester:
cion su rgjdos de la b) La conveniencia de difundir los informes con el fin

. , de que otros conozcan la iniciativa, sus procesos y sus ré-
mcer tldumbr € de Sus sultados. Esta difusién permite compartir lo que se ha he-
pro fesionales. Una cho y que otros se vean estimulados por el ejemplo. Permi-

te también que los autores reciban la retroalimentacion a

mdag 3C16H que I-OS través de opiniones y de criticas.

pI' Of esionales I eaIizan, ¢) La posibilidad de abrir plataformas de discusién-a
de forma cole gia da, través del estudio de los informes que se han difundide. Si

. se multiplican las experiencias y se profundiza en el anili-
S ObI' e sus p I Op 1a$ sis no solo se mejorara la comprension sino que se estimu-

pI'a'Cticas, lara el compromiso.

Esta propuesta demanda unas condiciones que la ha-
gan no solo viable sino facil y deseable. Quiero decir que
hacen falta medios y razones. Si quienes se dedican a me-
jorar la escuela salen perjudicados en el cémputo
meritocratico frente a los que acumulan papeles y titulos, se estin poniendo zancadillas
obstaculizadoras a la innovacién.

5. Algunas dificultades

Los centros han de ser escenarios de la participacion de todos los miembros de la
comunidad escolar. Y, en su escala, las aulas. No se puede aprender la democracia
transformadora solamente porque se hable de ella. Es necesario practicarla. La-démo-
cracia exige correr riesgos, exige un ensayo largo, interminable. Por eso-es tan fragil.

«Ethos democratico equivale a decir individuo moral, cultural, socialmente auténo-
mo. Sin esta personalidad democritica 1a democracia declina. La difusién hegeménica
de la personalidad democratica es el tinico fundamento de la democracii, su Gnica
posible garantia» (Cortina, 1992).
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El ethos democratico se adquiere solamente en el ejercicio de los derechos democra-
ticos. Derecho a opinar, a decidir, a participar, a reunirse, en igualdad de condiciones.

Cuando hablo de igualdad derechos y de oportunidades me refiero no solo a los
alumnos y profesores sino a hombres y mujeres, a ricos y pobres, a payos y gitanos en
las escuelas.

El acentuado sexismo instalado en el sistema educativo y en la practica de muchas
escuelas (Apple, 1989; Spender y Sarah, 1993; Santos Guerra y otros, 2000), exige una
revision de las estructuras, las actitudes y los comportamientos.

5.1. Individualismo

La cultura de los centros ha estado asentada sobre el individualismo. Es necesario
que avance hacia una cultura de la participacion y de la democracia (Santos Guerra,
1992b). Cada profesor/a interviene en su aula y se preocupa de su perfeccionamiento,
cada alumno/a se preocupa de su evaluacién. No se pueden impulsar innovaciones
globalizadoras si existe un individualismo exacerbado en las actitudes y en las estructu-
ras organizativas de la escuela.

5.2. Rutinizacion

La practica educativa de los centros se perpetua de un afno para otro sin que se
someta a un analisis estructural, sin que se canalicen las opiniones de todos los inte-
grantes a través de una reflexion rigurosa que permita mejorar la racionalidad y la
justicia de las practicas que se realizan dentro de las escuelas,

5.3. Tiempo

La priactica de la innovacion exige un tiempo mayor gue el que se necesita cuando
existe un mecanismo rutinario basado en automatismos. Intercambiar opiniones, dar
cauce a la discusion, atender a las minorias, tener en cuenta la discrepancia, favorecer
la decision participada, etc. requiere un tiempo que no siempre se esta dispuesto a
utilizar. Las prisas, la impaciencia, el dogmatismo, el miedo al fracaso, etc., recortan los
tiempos destinados a la participacion y a la retroalimentacion de la comunicacion en
las innovaciones.

5.4. Desinterés

El escepticismo, la falta de conviccion respecto al cambio efectivo, las malas expe-
riencias, la falta de limpieza en las reglas del juego, etc. alejan muchas veces a los alum-
nos/as de la participacion. Entienden que las normas de la participacion estan trucadas
y que solamente se produce un simulacro de democracia. Descubierta la trampa, deci-
den no implicarse, no comprometerse en la dinamica de la decision y de la participa-
cién.

5.5. Impaciencia

No se improvisa el talante innovador, no surge repentinamente la participacion. ks
preciso un largo tiempo de practica de entrenamiento. Asi lo reconocen Hanson y Ulrich
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(1992): «Aprender los mecanismos y las técnicas de organizacion y gestionar las institu-
ciones de una democracia recientemente formada es un proceso que tiene lugar en el
tiempo». La impaciencia lleva, a veces, a realizar analisis precipitados y poco rigurosos
v a tomar decisiones arbitrarias.

5.6. Meritocracia

Si la forma fundamental de hacer méritos es asistir a cursos y congresos resulta
complicado dedicar tiempos y esfuerzos a realizar reflexion e innovacion en los centros
ya que se considerara una forma de «perder el tiempo». Si el perfeccionamiento se
circunscribe a la acumulacion de certificaciones es dificil impulsar proyectos encami-
nados a mejorar la escuela.

Las dificultades no deben impedir el avance. Es preciso interrogarse sobre la natura-
leza democratica de las estructuras docentes. Las aulas y los centros pueden convertirse
en pequenas dictaduras en las que el conocimiento establecido, las reglas impuestas y
la autoridad de los profesionales dejen sin voz, sin decision y sin libertad a los estudian-
tes.

La educacion no es una cuestion técnica, asépticamente desprovista de comprormiso
y de valor. No existe esa pretendida neutralidad que se suele invocar para la escuela y
la educacion.

«Si algun mérito cabe a la ética que nos ocupa, es precisamente el de haber desentra-
niado en los actos de habla y en el factum de la argumentacion esa forma de racionali-
dad que niega legitimidad a cualquier forma de dictadura —individual, grupal, colecti-
va— y constituye la condicion de sentido de una democracia participativa» (Cortina.
1991).

El compromiso de los profesionales, de los estudiantes, de las familias y de la socie-
dad en general es el de luchar por una escuela que pueda convertirse en un fermento de
la participacion democratica en la sociedad, porque ella misma la practica, la explora y
la enriquece.

En el espejo de la escuela podrian mirarse no solo quienes estan en ella sino todos
los que la contemplan. Todos verian reflejada en ella la imagen de su dignidad, la incues-
tionable dignidad de cada ser humano. Lo deseable seria, pues, que ese espejo reflejase
los valores de la justicia, de la igualdad y de la participacion democratica.

-
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