tes competencias profesionales que se le exigen, de los nuevos
curricula; unos profesores con mas libertad y con menos miedo
para reconocer sus propios errores, con capacidad y voluntad
para elegir la formacién que necesitan, un profesorado implicado
en la necesidad de trabajar en colaboraciéon con sus compane-
ros, con sensacion y actuaciones de pertenencia a su centro
educativo, unos profesores que se han convencido de que son
los verdaderos protagonistas, los verdaderos innovadores.

La autonomia de centro requiere una organizacién inteligente del
sistema educativo para permitir su desarrollo. El riesgo al inter-
vencionismo esta siempre presente en sistemas tan complejos
como el educativo. Por eso ahora hay una oportunidad para for-
zar al sistema a confiar mas en los centros, es decir, en sus equi-
pos. Aunque no hay que olvidar que el sistema se debe compro-
meter a ofrecer estabilidad para que los centros puedan desarro-
llar con éxito esa autonomia.

Puede ser un potente factor de cambio si se presenta coordinada
con otras iniciativas orientadas a la mejora de los resultados
educativos de los alumnos, entendidos no sélo como adquisicion
de conocimientos sino en el sentido amplio de formacion inte-

gral.

En definitiva, la autonomia escolar no es buena ni mala en si
misma. Que sea una buena o una mala iniciativa va a depender
del proyecto estratégico en el que se inserte y de su implantacion
coherente con ese proyecto, prudente en cuanto a los ritmos y en
cuanto a la prevision y a la rectificacion de posibles efectos no
deseados ni deseables.

Autonomia e innovacion

Por todo ello, la nueva normativa que regule la organizacion de
los centros basada en la autonomia como linea innovadora debe
contemplar diversos ambitos y normativas que tienen estrecha
relacién y deben elaborarse al unisono como son: la jornada y
horario del Profesorado, la funcién directiva, la coordinacion pe-
dagdgica y la propia autonomia de centros.

Es preciso revisar la elaboracion de plantillas de los centros en
aras a permitir una organizacién de recursos humanos acorde
con la multiplicidad de tareas que requiere la actividad docente y
educadora, sin entrar a diseccionar un horario del profesorado
que se traduce en verdaderos ejercicios de equilibrio y que mu-
chas veces se hace a medida del profesorado y no de los proyec-
tos que debe abordar el centro.

Los centros han de poder organizar su plantilla respetando los
minimos curriculares y dedicando mayor o menor peso a activida-
des en funcion de su planificacion especifica.

Debemos dar el salto hacia la mayoria de edad de los centros
educativos: autonomia pedagoégica, autonomia econémica y auto-
nomia en la gestion de los recursos humanos. Podemos hablar
de proyectos especificos de centro, de presupuesto para obras
menores incluso de configuracion de las plantillas.

Debemos buscar una férmula para que algunos centros inicien
una apuesta clara por la autonomia con criterios claros en cada
uno de los aspectos de la misma y establecer una especie de
“contrato” con el Departamento. En ese “contrato” se explicitara
el plan del centro en cuanto a su margen de autonomia, los re-
cursos de los que va a disponer y una serie de indicadores que
permitan la rendicién de cuentas, y ademas habra un plantea-
miento de minimos para aquellos centros que no estén en condi-
ciones de asumirla.

La autonomia va estrechamente ligada a la funcion de liderazgo
del equipo directivo. Es obligada una revision acerca de las com-
petencias y funciones del director o la directora; su proceso de
seleccién y formacion ; el reconocimiento de su liderazgo y toma
de decisiones (tanto como mérito para su promocién como de
margen de maniobra para la toma de decisiones).

Debemos buscar la manera de hacer atractiva esta posibilidad
en los docentes.

Algunos principios

A modo de claves podriamos resumir algunos principios que cen-
tran la idea de autonomia:

No a una autonomia por decreto, impuesta al mismo tiempo a
todo el sistema educativo.

Si a una autonomia basada en un consenso educativo y social
que le dé estabilidad y recursos al margen de las coyunturas
politicas.

Si a una autonomia planificada a largo plazo, con mecanismos
permanentes de evaluacion, revision y reajustes

Implantacion progresiva: centros nuevos, zonas y centros volun-
tarios. Politica de pacto entre la Administracion y los centros:
auditoria, transferencia y compromisos mutuos.

La autonomia no debe fomentar el aislamiento y la competencia
entre centros. Centros en red, integrados en proyectos educati-
vos de ambito territorial.

Garantia de equidad y de igualdad. Mantenimiento de unos mini-
mos comunes de calidad educativa y de recursos para todos los
centros. Medidas compensatorias para los centros con mas difi-
cultades sociales, y medidas extraordinarias para centros con
mayor implicacién en el cumplimiento de objetivos.

Implantacién del proceso de autonomia coordinado con un con-
junto de medidas destinadas a renovar y mejorar el sistema edu-
cativo: descentralizacion administrativa, carrera docente, direc-
cién basada en el liderazgo pedagogico y evaluacion de centros.

Es una vision ambiciosa del futuro de los centros de Navarra. En
nuestras manos, Docentes y Administracion, esta la tarea de
hacerlo posible.

Autonomia de centros: tantas oportunidades como riesgos

Joan Estruch Tobella. Catedratico del I.E.S. de Balmes y Profesor del ICE de la Universidad de Barcelona

Un concepto impreciso

La autonomia de centros
esta ocupando el espacio
central del debate educa-
tivo. Esta hegemonia
responde a varias cau-
sas. Agotado el discurso
pedagdgico constructivis-
| ta que impuls6 la Refor-
ma-LOGSE, las preocu-
pantes realidades que se
viven en los centros, reflejadas después en macroencuestas
internacionales (PISA), convierten la autonomia escolar en una

opcién llena de atractivos y de posibilidades.

Al auge del debate sobre la autonomia escolar contribuyen diver-
sos factores que pueden llegar a revestirla de una aureola de
virtualidades exageradas. En el Estado espafol, “autonomia”
tiene unas connotaciones positivas porque se asocia con la de-
mocracia, con la recuperacion de las libertades nacionales de
Cataluia o Euskadi. Del mismo modo, “centralizacion” tiene unas
connotaciones negativas, ya que se asocia con dictadura, fran-
quismo, etc. Conviene, pues, deslindar la autonomia escolar de la
autonomia politica para evitar contaminaciones inconscientes
entre ambos conceptos. Porque la centralizacién no necesaria-
mente estad asociada con la dictadura, como lo demuestra el
caso del Estado francés.

Created using

easyPDF Printer


http://www.pdfonline.com/easypdf/?gad=CLjUiqcCEgjbNejkqKEugRjG27j-AyCw_-AP

La autonomia escolar cuenta también con otros factores que
ayudan a presentarla de manera favorable. Uno de ellos es el
factor novedad: en nuestra tradicién histérica, la autonomia esco-
lar practicamente no ha existido y, por tanto, ante una situacion
educativa tan critica como la que vivimos, resulta casi inevitable
que idealicemos una propuesta nueva, aliin no experimentada vy,
por tanto, con mas oportunidades que inconvenientes.

Otro factor que juega a su favor es su ambigliedad y su facil di-
vulgacion. El discurso de la autonomia escolar suele ser tan im-
preciso como atractivo, precisamente porque cada receptor del
mensaje puede interpretarlo a su manera. A todo el mundo le
suenan bien ideas como: “tomar las propias decisiones”, “dar
personalidad propia a cada centro”, “reducir la uniformidad”,
“potenciar los rasgos distintivos de cada centro”, “limitar la buro-
cracia y el intervencionismo de la Administracion”, etc.

En definitiva, el discurso de la autonomia escolar presenta multi-
ples aspectos. Como Jano, puede tener al mismo tiempo dos
caras contradictorias: la de un discurso “de abajo-arriba”, salido
de la base, de los centros, de las inquietudes de las comunida-
des escolares mas activas. Pero también puede mostrar la cara
de un discurso “de arriba-abajo”, que desde el poder trate de
favorecer el “libre mercado educativo” mediante la reduccién de
la mision reguladora de la Administracion con objeto de dar méas
ventajas educativas a los sectores sociales que menos las nece-
sitan.

Pero las ambigliedades no sélo proceden de los defensores de la
autonomia escolar. También pueden provenir del discurso radi-
calmente contrario a ella. En la escuela publica, esta oposicion
frontal puede esconder la defensa corporativista de los derechos
del profesorado funcionario (concurso de traslados, escasa pro-
mocién, igualitarismo, pocos controles....), anteponiéndolos a los
intereses de los usuarios (familias, alumnos). Desde el valiente
articulo de Mariano Fernandez Enguita sabemos que la escuela
pUblica no siempre actda como publica. Y, por tanto, detras de
un discurso supuestamente defensor de la escuela publica pue-
de ocultarse un rechazo a la rendicién de cuentas de los centros
publicos, a la medicién de la calidad educativa ofrecida por la red
publica, a la evaluacion del trabajo docente de los profesores
funcionarios, etc.

De momento, basten estas aproximaciones al tema para sacar
una primera conclusién: el discurso de la autonomia escolar es
muy complejo, y hay que evitar articularlo a base de simplificacio-
nes. Es lo que intentaremos, a pesar del poco espacio de que
disponemos.

JLa autonomia escolar es un factor decisivo de calidad educati-
va?

Los estudios basados en el rendimiento de los alumnos todavia
no disponen de instrumentos que permitan medir con precision
la influencia del tipo de organizacion escolar sobre los resultados
educativos. Es dificil, pues, contestar si los centros con autono-
mia mejoran los resultados de sus alumnos, comparandolos con
los obtenidos por los alumnos de otros centros que carecen de
ella. De las pruebas PISA se desprende que la autonomia escolar
influye en los resultados de los alumnos, pero no de una manera

significativa (Cuadro 1).

Como vemos, los alumnos de centros auténomos (por ejemplo,
los de Holanda o Gran Bretana) obtienen unos 14 puntos por
encima de la media de la OCDE, situada en los 500 puntos. A la
inversa, los alumnos de centros de sistemas centralizados obtie-
nen la misma proporcién de resultados inferiores. Precisando un
poco mas, PISA 2006 ha detectado que la mejora se produce
sobre todo en aquellos centros que disponen de mayor autono-
mia pedagbgica. Son menos claras las repercusiones de la auto-
nomia en materia econémica o de seleccion del personal.

Si situamos la autonomia escolar dentro de los resultados por
paises, no podemos considerarla como un factor comin que
explique el éxito de los sistemas educativos de Australia, Canada,
Finlandia, Jap6n y Corea. Estos paises, que obtienen los mejores
resultados en ciencias, tienen diversos modelos de organizacién
escolar. Por ejemplo, Finlandia se caracteriza por una fuerte mu-
nicipalizacién con poca autonomia para los centros, mientras
Canada y Australia tienen sistemas federales.

Cuadro 1. Resultados medios en ciencias de los distintos modelos (PISA
2006)
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Fuente: OCDE, 2008

JLa autonomia escolar favorece las desigualdades educativas y
sociales?

Es esta una cuestién muy debatida y muy compleja, ya que no se
puede abordan tan sélo como un tema educativo, sino de politica
social. En el cuadro 2, tomando como referencia la media de la
OCDE, observamos que los centros auténomos contribuyen a
aumentar las diferencias entre las escuelas, sobre todo si actian
en un marco de libre eleccién. También presentan menos dife-
rencias en el interior de los centros, es decir, atraen alumnos
mas homogéneos. La autonomia fomenta, pues, la diferenciacion
de los centros, que de manera directa o indirecta seleccionan a
las familias mediante su proyecto educativo explicito (ideario,
linea pedagdgica) u oculto (“squé tipo de gente va a esa escue-
la?” “scon quién va a convivir mi hijo?”). Vemos, pues, que la
mayor calidad del modelo auténomo se logra a costa de una me-
nor equidad.

Cuadro 2. Varianza media entre centros e intra centros (PISA 2006)
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Fuente: OCDE, 2008

Por el contrario, los sistemas centralizados presentan mayor
eficiencia a la hora de nivelar las desigualdades de origen social.
Las diferencias entre escuelas son algo superiores a la media de
la OCDE, pero tienen el menor grado de diferenciacion en el inter-
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ior de los centros. El inconveniente es que esta mayor equidad se
logra a costa de una menor calidad, tal como hemos visto en el
cuadro 1.

Mientras el modelo federal se sitla en una posicion intermedia,
los resultados mas llamativos son los del modelo municipal. Tie-
ne el mas bajo indice de diferenciacion entre centros, pero com-
binado con la mas alta tasa de diferenciacion en el interior de los
centros. Es decir, acoge a una gran heterogeneidad de alumnos,
pero eso no impide que los resultados sean muy parecidos entre
una escuela y otra. Mas claro: a la escuela municipal van todos
los ninos del pueblo, desde el inmigrante hasta el hijo del alcal-
de. Pero todos acaban obteniendo buenos rendimientos, pareci-
dos a los de las escuelas de los demas pueblos.

Parece, pues, que esta es la combinacion ideal, ya que logra
armonizar alta equidad y buen nivel de calidad. De esta manera,
“Buena educacion para todos” deja de ser un lema publicitario y
se convierte en una realidad. Pero no olvidemos que no se trata
tan sélo de un fendmeno escolar, de un modelo de organizacion
educativa que podamos imitar y trasladar aqui facilmente. Esta-
mos hablando de un sistema educativo inserto en el contexto del
Estado de bienestar de los paises escandinavos: poblacion sin
grandes desigualdades, poca marginacion, servicios publicos de
calidad, elevado nivel cultural medio, economia basada en la
productividad y la innovacién tecnolégica, etc.

Que no se trata de modelos educativos, sino de politicas socia-
les, nos lo confirma otro modelo de autonomia escolar muy dis-
tinto: el britanico, que tiene una orientacion neoliberal coherente
con su modelo social basado en la competencia. Cada centro
debe competir por quedar bien situado en los rankings de cen-
tros, que se hacen publicos y que sirven por orientar a los padres
en la eleccién de escuela. De esta manera, los centros “mejores”

cién coherente con ese proyecto, prudente en cuanto a los rit-
mos; de implantacién progresiva; y con mecanismos de evalua-
cion y rectificacién de posibles efectos no deseados ni desea-
bles.

Para contrarrestar una posible deriva hacia la desigualdad, la
autonomia no ha fomentar el aislamiento y la competencia desre-
gulada entre centros. Los centros tendrian que trabajar en red,
sintiéndose participes de proyectos educativos de ambito territo-
rial (pueblo, comarca, zona educativa...). En esos proyectos cada
centro contribuiria al logro de objetivos compartidos, y los
“mejores” servirian de estimulo y apoyo a los “peores”, siempre
que esas diferencias de calidad fueran atribuibles al contexto
social, no a las buenas o malas practicas de sus profesionales.

Hasta aqui nos hemos centrado en uno de los riesgos de la auto-
nomia escolar, el de favorecer las desigualdades sociales. Pero
también hemos de referirnos a otro riesgo: el de que los profesio-
nales funcionarios se apropien de la autonomia para desviar el
mayor margen de decision en beneficio propio. Se trataria de una
apropiacion indebida de los recursos que la sociedad destina a
uno de los servicios publicos esenciales: el derecho a una educa-
cién que permita la igualdad de oportunidades a todos los ciuda-
danos. El negativo ejemplo de la autonomia universitaria, una
noble bandera que ha sido utilizada para tapar el corporativismo
del profesorado, debe servirnos de aviso para no caer en otra
perversion de un buen proyecto.

Digamoslo claro: la autonomia escolar orientada a la mejora del
sistema educativo es del todo incompatible con el régimen fun-
cionarial del profesorado, que es propio de los sistemas educati-
vos centralizados, como el francés. La autonomia escolar requie-
re un tipo de profesor que se adecue a las necesidades del cen-
tro, no al revés, como ahora ocurre. La defensa de los legitimos
intereses del profesorado, de su satisfaccion profesional y de su

En definitiva, los “mejores” mejoran, mientras los “peores” em-
peoran. Se trata, pues, de una autonomia escolar que reproduce
e incluso aumenta las desigualdades sociales.

Un ejemplo concreto: en 2005, en un barrio de Londres
(Chelsea), en la clasificacion pulblica de resultados de centros
encontrabamos calidades muy variadas. Desde un centro que
obtenia la nota maxima (100 puntos) en Lengua, Matematicas y
Ciencias, hasta otro que sélo obtenia 50, 50 y 65 puntos respec-
tivamente. No hace falta decir cual de los dos atraia mas matri-
cula y cual de ellos reunia mayor nimero de alumnos de familias
de clases medias.

Autonomia escolar: instrucciones de uso

Asi pues, aunque, en si misma, la autonomia escolar no parece
figurar entre los principales factores de calidad educativa, cree-
mos que puede ser un potente factor de mejora. Pero a condicion
de implementarse coordinadamente con otras iniciativas inclui-
das dentro de una estrategia global orientada a la mejora de los
resultados de los alumnos, sin que fomente las desigualdades

educativas y sociales.

En definitiva, la autonomia escolar no es buena ni mala en si
misma. No es un fin, sino un medio para lograr objetivos que
pueden ser muy distintos y hasta contradictorios. Todo depende
del proyecto estratégico en el que se inserte y de una implanta-

mejora profesional son objetivos que tendrian que sumarse a los
objetivos de mejora del centro y del sistema educativo: si mejora
el centro, mejoran mis condiciones de trabajo; si mejoro el cen-
tro, mejoro mi propio estatus profesional. Esto significa una ca-
rrera profesional que motive, que incentive las buenas practicas
con estimulos salariales y reconocimientos profesionales.

Por (ltimo, la autonomia escolar necesita también otro tipo de
relacion entre la direccion y el profesorado. La coordinacién de
esfuerzos para lograr objetivos de mejora no es posible con un
director-companero, que se limita a suavizar conflictos y a admi-
nistrar los recursos de manera burocratica. Exige el liderazgo
pedagbgico, es decir, orientado a la mejora de la calidad educati-
va. No es jerarquico, sino que necesita y fomenta la participacion
de toda la comunidad educativa. Pero no para defender intereses
corporativos, sino para contribuir al logro de metas comunes.

En definitiva, tomar el camino de la autonomia escolar no es una
decision facil, porque de manera inevitable desencadena un
proceso lleno de riesgos, pero también de oportunidades. Por eso
vale la pena plantearnosla como una excelente oportunidad para
iniciar el cambio de rumbo que tanto necesita nuestro sistema
educativo.
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