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Resumen

La autonomia de los centros se presenta como un instrumento para alcanzar fines
educativos. Después de un recorrido por los principales puntos en la evolucion normativa
referente, se llega a las opciones reales de ejercerla en un centro educativo: autonomia
para tomar decisiones en el ambito pedagdgico; autonomia para organizarse segun criterios
propios y, autonomia para gestionar sus recursos personales y materiales. El nucleo del
trabajo gira en torno al andlisis de los elementos que definen la autonomia, asi: el proyecto
propio, una direccién profesional, el papel fundamental del profesorado y la necesaria

evaluacion.

En la dltima parte se dibuja una propuesta para la intervencion de la inspeccion

educativa sobre la base de la autonomia de los centros.

Palabras clave: autonomia, proyecto propio, direccion, evaluacion, inspeccién educativa.
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Abstract

The autonomy of the centers is presented as an instrument to achieve educational
purposes. After a tour of the main points in the reference normative evolution, we come to
the real options of exercising it in an educational center: autonomy to make decisions in the
pedagogical field; autonomy to organize themselves according to their own criteria and
autonomy to manage their personal and material resources. The core of the work revolves
around the analysis of the elements that define autonomy, such as: the project itself, a
professional direction, the fundamental role of the teaching staff and the necessary

evaluation.

In the last part a proposal is drawn up for the intervention from the educational

inspection on the basis of the autonomy of the centers.

Key words: autonomy, own project, management, evaluation, educational inspection.
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Introduccidén

La revolucién francesa de 1789 puso fin a un sistema escolar hasta entonces bajo la
responsabilidad del clero y fuertemente descentralizado. Los revolucionarios insistieron en
la construccién de una nueva sociedad en cuya base se encontrara la educacion. Asi, segun
Legrand (2009) se dio soporte constitucional a una ensefianza publica, comun a todos los
ciudadanos, y gratuita en lo relativo a la ensefianza indispensable para todos los hombres.
A partir de la revolucion se instaura un sistema centralista, que no solo se implanta en
Francia, sino que fue copiado por otros paises entre los cuales se encuentra el nuestro.
Hasta tal punto el sistema francés es centralista, que para hacerse una idea, se cuenta la
anécdota del Primer Ministro francés que en una reunién pregunto la hora, y al saberla dijo:
si son las 11 de la mafana, en este momento, en todos los liceos franceses se esta
estudiando Latin. Anécdota que no solo refleja el centralismo, sino también una regulacién

comun, con normas uniformes para todos.

En Espafa, desde la nueva configuracion del Estado surgida de la Constitucion de
1978 (CE) y de las corrientes educativas de la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos (OCDE), se esta derivando a un nuevo modelo de gestion en el que
se da progresiva autonomia a los centros con un doble fin: mejorar los resultados y
aumentar la calidad del servicio educativo que se presta. Naturalmente, en contraposicion

se sitla la rendicién de cuentas.

La autonomia pedagogica arranca timidamente con la Ley 14/1970, de 4 de agosto,
General de Educacion y Financiamiento de la Reforma Educativa (LGE), aunque el
concepto actual de autonomia se incorpora a nuestro ordenamiento juridico en 1985 con la
Ley Organica 8/1985, de 3 de julio, reguladora del Derecho a la Educacion (LODE); siendo
en la Ley Orgéanica 2/2006, de 3 de mayo, de Educacion (LOE), donde se establece la
autonomia como uno de sus principios inspiradores, dedicandole el titulo V con el nombre

de Autonomia, Participacion y Gobierno de los Centros.

Autonomia que se contempla ya desde el preambulo Se presta particular atencion a
la autonomia de los centros docentes,.... Se complementa como principio inspirador de la
ley Los principios sobre los cuales pivota la reforma son, fundamentalmente, el aumento de
la autonomia de centros,..... Y compromete a las Administraciones educativas y a los
centros docentes en el marco de la participacion: Las Administraciones educativas

fomentaran y potenciaran la autonomia de los centros, evaluaran sus resultados y aplicaran
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los oportunos planes de actuacién. Los centros docentes desarrollardn y complementaran,
en su caso, el curriculo de las diferentes etapas y ciclos en uso de su autonomia, tal y como

se recoge en el capitulo Il del titulo V de la presente Ley.

La nueva Ley Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad
educativa (LOMCE), sigue prestando la misma atencion e importancia al concepto que la
LOE, si bien modifica el art 120.3 cuando dice: Las Administraciones educativas
favoreceran la autonomia de los centros, ... por la nueva redaccion: Las Administraciones

educativas potenciaran y promoveran la autonomia de los centros, ...

Comparando la importancia que a la autonomia se le da en la LODE (1985) y en la
actual LOE-LOMCE (2006-2013), se aprecia el notable cambio que el legislador hace
derivar al sistema educativo. Si en un principio la base de funcionamiento era la
‘participacién’, al pensar que abriendo el sistema y los centros a la participacién de todos
los sectores implicados en la educacion, se buscarian soluciones conjuntas y se
impulsarian las adecuadas para cada momento y situacion. Después de 20 afios, las dos
Ultimas leyes educativas (y con el mérito afiadido de ser aprobadas por partidos politicos
diferentes), inclinan el fiel sobre la gestién de los centros, donde aunque la participacién de
los distintos sectores se sigue manteniendo, sin embargo, pasa a un segundo plano al
potenciarse la funcion directiva, que se constituye en el punto basico y central de la reforma

organizativa del sistema educativo concretada en la autonomia de los centros.

A nivel internacional todos los estudios que se han realizado en los ultimos afios por
organismos o agencias como EURYDICE, McKinsey o PISA, confirman la correlacion

positiva entre la autonomia de los centros escolares y los resultados que se obtienen.

Tanto para el Ministerio de Educacion como para las Comunidades Autonomas, la
autonomia se ha convertido en un instrumento para alcanzar los fines de la educacién. Y al
ser los centros las unidades donde se concretan y desarrollan los retos educativos, sera
sobre ellos donde se ponga la mayor atencion para analizar su organizacion, su gestion, y
la influencia especialmente en los resultados, de las disposiciones ministeriales o

autonémicas.

Aparte de lo indicado en las leyes de educacion, una de las mas audaces propuestas
la encontramos en el trabajo de Marina, Pellicer y Manso (2015) que en su Libro blanco de
la profesion docente, proponen las escuelas inteligentes, que son “comunidades

profesionales que aprenden”, y resultan esenciales para el éxito. El Centro debe integrar
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los esfuerzos de todos los que trabajan en él. En primer lugar, los docentes de aula, y
colaborando con ellos, los orientadores, tutores, coordinadores, inspectores, educadores
sociales (en el caso de que los haya), personal administrativo no docente, asi como apoyos
buscados fuera: familias, servicios sociales, organizaciones de voluntariado, etc. y
prosiguen con su propuesta al considerar la calidad de una escuela, su “capital educativo”,
Su cultura organizativa, la claridad de su proyecto, que son fuente de progreso personal de

cada uno de los profesionales que trabajan en ella y de los alumnos.

La autonomia para los centros y la Administracion educativa se puede considerar
como un pseudo-contrato donde se permite a los centros mayor responsabilidad,
consecuencia del aumento de libertad de decision y del aumento de competencias al poder
establecer sus propios objetivos. Y en contraprestacion, el centro incrementa su
responsabilidad hacia el exterior, con seguimiento de los procesos, evaluacion y rendicion
de cuentas de los resultados alcanzados ante la comunidad. Rendicion de cuentas en el
doble sentido: académico (autonomia para mejorar los resultados), y econémico (inversion
0 gasto de los recursos que la Administracion educativa pone a su disposiciéon). Como
expresan A. de Miguel y F. Lopez?, “una autonomia que no vaya acompafada de rendicion
de cuentas, se convierte en autarquia’. Autonomia lleva asociada evaluacion y

transparencia.

Tres son las posibilidades de ejercer la autonomia en un centro educativo:
a.- Autonomia pedagogica. Autonomia para tomar decisiones en el &mbito pedagdgico.

La autonomia pedagdgica empezo con la LGE de 1970 al posibilitar que los centros
docentes tuvieran autonomia®. La idea aperturista era buena, y aunque quedase en una
posibilidad, lo cierto es que ya se veia la necesidad de permitir a los centros un
tratamiento diferenciado, acercandolos a los contextos propios, las caracteristicas del

entorno fisico y el entorno socioecondmico, y adaptandose a las necesidades de la

1A de Miguel y F. Lépez. Sociedad del conocimiento, contexto espafiol y educacion a lo largo de la vida. En La educacion a lo largo de la vida. Un
desafio social y econédmico.
2 Articulo cincuenta y seis.
Uno. Dentro de lo dispuesto en la presente Ley y en las normas que la desarrollen, los Centros docentes gozaran de la autonomia necesaria para
establecer materias y actividades optativas, adaptar los programas a las caracteristicas y necesidades del medio en que estan emplazados, ensayar
y adoptar nuevos métodos de ensefianza y establecer sistemas peculiares de gobierno y administracion.
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sociedad civil en que se ubicaran. Légicamente, y asi comienza el articulo, dentro de lo

dispuesto en la Ley y las normas que en un futuro se desarrollen.

Siguiendo las recomendaciones de la OCDE, la LOMCE se plante6 no como una
nueva ley que sustituyera a la anterior, sino manteniendo ésta y proponiendo mejoras
sobre un marco de estabilidad de la ley existente. Uno de los principios sobre los que
se apoya la reforma limitada que realiza la LOMCE es el aumento de la autonomia de
los centros, y para ello, insiste en la necesidad de que cada centro identifique sus
fortalezas para tomar decisiones encaminadas a mejorar la calidad de la educacion y

la mejora de los resultados de los alumnos.

Con la ley actual, una nueva concepcion de curriculo resalta como elemento basico,
fundamental, y dos elementos esenciales son: el tratamiento de las competencias y, los
estandares de aprendizaje evaluables (la expresién de lo que los alumnos deben

“saber” y “saber hacer” para cada materia y nivel).

Establecido el concepto de curriculo, corresponde considerar los distintos niveles
de concrecidn en la planificacion y desarrollo de los mismos, para ello la LOMCE afiade
ala LOE un nuevo articulo, el 6 bis que realiza la distribucién de competencias: el primer
nivel corresponde al Gobierno de la nacion, es basico y por tanto de ambito estatal; el
segundo nivel corresponde a las Administraciones educativas de las Comunidades
Auténomas, por lo tanto, solo tiene un @mbito autonémico y; el tercer nivel corresponde
a los centros docentes, que podran complementar el curriculo fijado y disefar e

implantar métodos pedagdgicos y didacticos propios.

Concede, pues la ley, autonomia a los centros para trabajar y adaptar los curriculos
de las diferentes materias mediante las programaciones didacticas, itinerarios

formativos, optativas de disefio propio, ampliacion de horario, etc., etc.

La autonomia pedagdgica se concretard en todo caso, mediante proyectos
educativos, en los cuales se fijaran los valores, los objetivos y las prioridades

educativas.

b.- Autonomia organizativa. Autonomia para organizarse segun criterios propios, para
establecer reglamentos de régimen interior, para adoptar criterios metodologicos

especiales, etc.
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Un centro escolar que se proponga una mejora de la calidad centrada en el éxito y
la equidad escolares requiere ineludiblemente una atencién a la diversidad del
alumnado y tiene necesariamente que ser flexible en su organizacion para adaptarse
mejor a la heterogeneidad de sus alumnos. Debe reforzarse, pues, la autonomia
organizativa de los centros docentes a fin de que puedan pensar su estructura para
adecuarla a las necesidades de su alumnado, la mejora de la calidad del servicio

educativo y de los resultados académicos. Se plantea una triple linea de accion:

v"una racional distribucion de los horarios de los alumnos,
v una deteccién temprana de las dificultades de los alumnos para poner en
marcha los apoyos necesarios.
v" una formacion del profesorado en metodologias y estrategias que faciliten la
cooperacion y el trabajo en equipo.
En el siguiente epigrafe se desarrolla la importancia de la direccion y del profesorado

en este aspecto de la autonomia.
c.- Autonomia de gestion. Autonomia para gestionar sus recursos personales y materiales.

La autonomia financiera de las Comunidades Auténomas ha provocado un
incremento exponencial del gasto publico que solo se ha puesto de manifiesto al

finalizar la utdpica idea de una ausencia absoluta de control externo.

Esta constatacion econdmica puede servir de reflexion a su vez para cuidar la
normativa que ha de regular la autonomia de los centros educativos, ya que pueden
existir ofertas educativas que beneficien a determinados centros u organizaciones, y
devengan en un sistema educativo distorsionado al faltar elementos comunes como la

homogeneidad y la formacién comun.

Y es que la autonomia en la gestion de los centros se esta manifestando como un
elemento diferenciador, que refleja el éxito o el fracaso de la puesta en practica de las
politicas educativas, pues resultados globales a nivel nacional, cuando se desagregan
por Comunidades Auténomas reflejan una gran variacion, manifestando que aunque la
Ley educativa es la misma, unas CC.AA. obtienen resultados diferentes a las otras, y
desde este punto de vista, estan gestionando los recursos disponibles en su territorio

con mas eficiencia.

Sin analizar la referencia normativa de la autonomia en la gestién econémica de los

centros docentes publicos no universitarios en los términos que se establecen en las
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leyes y los reglamentos vigentes, si que es conveniente comentar determinados
términos y su significado, precisamente por ser los mas alejados del &mbito docente de
los centros educativos. Asi, se ha de diferenciar entre gestion econdmica y gestion
administrativa, pues la primera se entiende como la utilizacién responsable por el propio
centro de todos aquellos recursos necesarios para su funcionamiento de forma que
pueda alcanzar sus objetivos. Mientras que la gestién administrativa es el proceso de
toma de decisiones realizado por los 6rganos de direccidon, administracion y control de

un centro docente, basado en los principios y métodos de administracion.

La gestion econdémica del centro educativo, se rige por los principios de eficacia, de
economia, de caja, de presupuesto Unico y de rendicibn de cuentas; siendo el
presupuesto el instrumento basico de planificacion econémica de que disponen los
centros para conseguir los objetivos expresados en sus correspondientes proyectos

educativos.

Elementos que la definen

La sociedad actual presenta muchos aspectos, muchas caras, siendo basicamente

diversa. Uno de los epitetos que mejor se adapta a la realidad es el de poliédrica. Geometria

caracterizada por varias aristas esenciales entre las que destacan el cambio tecnolégico y

social, o la globalizacién continua. Dicha sociedad recibe el nombre de sociedad 3.0.

Cambios sociales acelerados que segun Hernando Calvo (2015), estan implicando

adaptaciones en todos los ambitos, asi en el de la autonomia de los centros educativos,

significa analizar los efectos que tiene sobre los elementos tangibles e intangibles que la

definen; ello supone estudiar al menos los siguientes apartados:

A.- Un proyecto propio que lo identifique y la vision que el centro tiene de su futuro.
B.- Una direccién profesional con un liderazgo definido.
C.- Un profesorado implicado en la mejora y en el proyecto.

D.- Un sistema de evaluacion de resultados y rendicion de cuentas.

A.- Sin un proyecto propio, los centros no pueden tener autonomia. Se limitan a

impartir docencia, y olvidan mejorar los sistemas de ensefianza-aprendizaje y
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preparar a los alumnos lo mejor posible para la vida y para cursar estudios

superiores.

Se necesita una idea motivo, un ideal, un proyecto que aune al centro y
alrededor de él organizar el trabajo de todos los componentes de la comunidad

educativa.

La LOE no deja lugar a dudas sobre el Proyecto Educativo de Centro como
un elemento institucional en el que se concreta la autonomia pedagoégica y cuyas

notas definitorias vienen recogidas en los articulos 120y 121.

Dentro de sus elementos caracteristicos se pueden destacar algunos, sin

ordenacion por importancia pero fundamentales todos:

Los valores y el caracter propio (ideario) del centro.

— Los objetivos generales.

— Plan de convivencia. Reglamento de Régimen Interior.
— Plan de accion tutorial.

— Estrategias de participacion de la comunidad educativa.

Los dos primeros van a definir las caracteristicas generales del centro
educativo. Antes de formalizar la matricula de sus hijos, los padres deben conocer
sus notas de distincion, si es publico, sostenido con fondos publicos o totalmente
privado, religioso, bilingtie, regido por una cooperativa, etc, etc. Del mismo modo,
se necesita su apoyo Yy colaboracion en decisiones como la organizacion,
propuestas metodoldgicas, actividades complementarias, extraescolares,
convivencia dentro y fuera del centro, o el modo y grado de participacién en las
actividades y decisiones comunes. La educacion de los alumnos es algo serio, y
por lo tanto, los padres no solo deben conocer de antemano las caracteristicas de
la educacion que sus hijos van a recibir, sino que también se necesitara su

compromiso directo o implicito con el proyecto educativo.

Respecto a los dos siguientes, los centros no son ajenos a la evolucion de la
sociedad, y en un proceso continuo de adaptacion a las nuevas costumbres y usos,
adecuar sus reglamentos para atender a la convivencia comun, con sus
caracteristicas siempre educativas y formativas. Por otra parte, no puede olvidar un
centro en su definicion, ni en su dia a dia, que esta trabajando con alumnos
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menores de edad, por lo que la accion tutorial se convierte en algo imprescindible.
El alumno pasa muchas horas de su vida en el centro educativo, y por lo tanto la
accion que el centro realiza a través de sus maestros, profesores, educadores, etc.,
es fundamental, de ahi que la tutoria, enmarcada dentro de un plan de accion

tutorial, se haya apuntado como esencial.

Por dltimo, destacar la intervencion de profesores, padres y alumnos en la
responsabilidad de la vida de un centro. No se trata solo de un mandamiento
constitucional: art 27.7 Los profesores, los padres y, en su caso, los alumnos
intervendran en el control y gestion de todos los centros sostenidos por la
Administracion con fondos publicos, en los términos que la ley establezca; sino que
en la practica, los centros no son instituciones sin conexion entre sus miembros, ni
tampoco la suma algebraica de todos, precisamente la aportacion de cada uno de
ellos, su empuje y dedicacion, hara que el resultado total no sea la suma, sino que
se induzca un ‘algo mas’ que en vez de sumar multiplique y que cree un espiritu de

pertenencia, de compafierismo, de realizacion personal.

B.- Un centro educativo no es una pyme. Dirigir un centro educativo es dirigir un grupo
de profesionales con formacion universitaria en distintas ramas del saber.
Individualmente considerados, cada uno es especialista en su materia y tiene
libertad durante su horario para dirigir su clase (dentro de los acuerdos de los
departamentos didacticos). Pero una direccién es algo mas que gestionar unos
horarios y unas actividades; significa una profesionalidad en la realizacion, un

modelo de actuacion y de trabajo, significa en definitiva ejercer un liderazgo.

El compromiso de la LOE con la autonomia de los centros y el apoyo a los
directores es evidente: Las Administraciones educativas favoreceran el ejercicio de
la funcién directiva en los centros docentes, dotando a los directores de la necesaria

autonomia de gestién para impulsar y desarrollar las acciones de calidad educativa.

Segun B. Pont (2015), la evidencia empirica y los resultados de los estudios
realizados en los paises de la OCDE (2006, 2013), confirman la correlacion positiva
entre la autonomia que ejerce el director y los resultados del centro. La LOMCE
haciéndose eco de dichas tendencias reconoce la importancia del director (a veces

en detrimento del claustro y del consejo escolar), dandole mas competencias para
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gue ejerza su labor y adopte las medidas pedagdgicas, econdmicas y humanas
necesarias, y evidentemente, convirtiéendole a cambio en el interlocutor valido con
la Administracion educativa a la hora de la autonomia, la evaluacion y la

responsabilidad sobre la actividad del centro.

La Administracion, las organizaciones profesionales, y los claustros en
general, son conscientes de la necesidad de profesionalizar la direccion de los
centros, y de fortalecer el liderazgo que director y equipo directivo ejercen sobre la
comunidad educativa. En este sentido, y de forma paralela a la extension de la
autonomia de los centros, se estd pasando de un sistema de seleccion de
directores basado en la eleccibn de un compafero de claustro, con las
connotaciones que tiene de corporativismo profesional, con la idea de que todos
son iguales y en un futuro, el director volvera al claustro, a la busqueda de un
director que salte del igualitarismo a la discrecionalidad, que ejerza el liderazgo que
se necesita, que asuma responsabilidades, entre ellas exigencia, motivacién y

rendicion de cuentas.

Al renovar la direccion de los centros educativos, al igual que ya no se cuenta
con el superprofesor, tampoco con el superdirector. Tendemos a pensar
equivocadamente que las personas mas inteligentes seran las mas exitosas para
el cargo, pero sin embargo, el cociente intelectual no es la variable mas idénea para
la eleccion de director, deberia pensarse un sistema de seleccién en donde primara

la preparacion y el “grado de estabilidad emocional” de cada aspirante.

Los directores, comprometidos con el proyecto educativo del centro y con su
proyecto de direccidén, tienen un conjunto de obligaciones cada vez mayor
(relaciones con la administracién educativa, recursos humanos, gestidn financiera,
incorporacion de las nuevas tecnologias, atencion a las familias, evaluaciones
internas y externas, etc., etc), pero sobre todo se les exige resultados. Resultados
de matricula, resultados académicos, rendicion de cuentas en definitiva. A su vez,
el aumento de su discrecionalidad y la amplitud de competencias, debe llevar
aparejado un aumento de transparencia, mediante una comunicacion abierta en
todos los ambitos y con todos los 6rganos, demostrando la busqueda continua del

bien comun.

Revista “Avances en supervision educativa”, n® 29 - junio 2018 11
avances. adide.org/ - ISSN: 1885-0286


http://www.adide.org/revista

E-Nances.en S upervisisn [ZESINA

Revista de la Asociacion de Inspectores de Educacion de Espaiia

Algunas competencias y caracteristicas podemos destacar como idoneas

para el director-lider educativo:

a) Trabajo en equipo.
El director individualmente considerado no es nada, pasé el tiempo del jefe
piramidal. Los centros actuales buscan un director que ejerza su liderazgo sobre
Su propio equipo y por extension sobre la plantilla del centro. Un director capaz
de influir en los demas a través de estrategias win-win, que integre a todos y
que a través de exponer ideas y establecer objetivos, otorgue confianza en el
trabajo e ilusione en el proyecto.

b) Adaptacién a las circunstancias.
Un director que inspire respeto, no temor, capaz de adaptarse a las distintas
caracteristicas del entorno de trabajo y de solucionar conflictos. A la vez ser lo
suficientemente flexible y visionario para una vez analizadas las distintas
situaciones, posibilidades y opciones, ser capaz de tomar decisiones y asumir
nuevos retos.

c) Mejora continua.
Un director sin iniciativa, conformista, llevara al claustro a una situacion estatica
y poco motivadora, precisamente en un entorno que por su formacion y
composicién deberia ser dinAmico. Un buen director ha de ilusionar a los
componentes del equipo, con entusiasmo por hacer un buen trabajo y propiciar
la mejora continua, de los procesos, de la metodologia, del ambiente, de los
resultados.
Levantar la vista de los problemas diarios y tener una visidbn de futuro,
preparando al centro educativo de forma completa para las grandes
posibilidades que presenta el siglo XXI.

d) Etica.
Es algo que trasciende, y un director que tome decisiones que sean calificadas
COmo poco éticas, sera abandonado progresivamente por sus colaboradores y
llevara al centro educativo al fracaso. La integridad en las personas primero, y

después, la educacion en valores.

Mejorar la calidad del trabajo en los centros supone la eleccion de directores

comprometidos y con solida formacion. Ellos son los responsables de aplicar en los
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centros las politicas educativas y de generar un clima apropiado para que

profesores y alumnos desarrollen adecuadamente su labor.

Una vez elegido el director, la siguiente fase es la de distribucién del liderazgo,
con la distribucién de responsabilidades a los profesionales de confianza del
director, con dedicaciéon a cada una de las competencias asignadas pero que
actuan al unisono coordinados y dirigidos por el director en pro de la consecucion
de los objetivos y el fin marcados en el proyecto de direccién. Rodearse de buenos
profesionales es condicién necesaria, aunque no suficiente para tener un buen
equipo directivo, compuesto al menos por jefe de estudios y secretario. La segunda
condicion es delegar autoridad, tal vez el director piense que lo haria mejor, pero
no es delegar, esta cuestion esta presente en los casos en que el director ha
ejercido anteriormente cualquier cargo en el centro, entonces piensa en lo bien que
él lo haria, no es cierto, es preciso separarse y dar confianza al resto de los
miembros de su equipo directivo. Motivar, incentivar, apoyar, pero no interferir, pues
si se hace continuamente es que una de las dos personas no lo esta haciendo bien,
el director o el miembro del equipo, en cuyo caso habra que pensar en sustituirlo
por otro mas adecuado.

Y como siempre, estamos hablando de necesidad de formacién para el
liderazgo, todos los miembros del equipo directivo han salido de entre los
profesores, expertos cada uno en su materia especifica y en la que ganaron unas
oposiciones pero que en su formacion no se han incluido competencias directivas,
ni de gestion de recursos humanos, ni de recursos financieros, derecho
administrativo, ni tantas otras cuestiones necesarias para ejercer una labor tan

importante.

Formacion, siempre formacion. Inicial como cualquier profesional dedicado a
la docencia, pero también continua para fomentar y desarrollar las habilidades

necesarias para el ejercicio de la direccion.

Y una vez definida la trayectoria y los apoyos, es evidente que por parte de la
Administracion educativa (centros publicos) o por los titulares (centros concertados)
se debe hacer del liderazgo escolar una profesion mas atractiva. Profesionalizacion,

procesos de seleccion, formacién continua, incentivos (especialmente los
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econdémicos) y, sin olvidar ofrecer otras compensaciones que hagan atractiva la

direccion de los centros educativos.

C.- Profesorado.

En el camino para mejorar la calidad de la educacion se han de tener presente
los procesos de ensefianza-aprendizaje. Respecto al alumno, la calidad del
aprendizaje vendra dada por el qué se aprende, el como se aprende y, cOmo se
integra lo aprendido en el contexto de quien lo aprende. Respecto al proceso de
ensefianza, es el profesor el que desempefia el papel decisivo, con nuevos
métodos pedagdgicos, olvidando viejas reglas severas y adoptando la regla
horaciana del “instruir deleitando”, pues depende de él toda la aplicacion de los
elementos de curriculo, desde los contenidos hasta la metodologia aplicada, sin
olvidar su responsabilidad en la creacion del clima de trabajo en el aula que facilite

la correcta realizacion del proceso educativo.

Ejercer la profesion de docente tiene dos implicaciones conocidas, por un lado
dominar la disciplina académica de la que es especialista; y por otro creer y
practicar los principios propios de la actividad. Asi, un buen docente se manifiesta
incluso antes de entrar en el aula, existe coherencia entre lo que se dice y lo que
se hace, entre lo que se transmite como personay lo que se trasluce a los alumnos,

que son los primeros en captar la entrega y la dedicacién del profesorado.

El principal activo de un centro educativo es su capital humano, las personas
gue trabajan en él y que en el dia a dia desgranan su creatividad, su motivacion,
su pasion por la ensefianza. El capital econdmico se puede obtener, pero el social
no se puede copiar ni digitalizar, es unico e irrepetible. Por ello, un punto
fundamental en la calidad del profesorado lo hemos de concretar en su cualificacién

y formacion.

El Ministerio de Educacion y Ciencia, sefialaba como variables referidas al

profesorado que afectan a la previsibilidad de calidad educativa, las siguientes:

e formacion inicial;
e estabilidad o permanencia en el puesto docente;

e formacion continua en ejercicio;
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e actitud (hacia el compromiso y la autoformacion);
e experiencia profesional;
¢ liderazgo educativo;

e autosatisfaccion profesional.

La LOE-LOMCE ya se implica con los profesores desde su articulo 1.m) con
la consideracion de la funcién docente como factor esencial de la calidad de la
educacion, el reconocimiento social del profesorado y el apoyo a su tarea. También
reconoce la importancia para los poderes publicos de su cualificacion y formacion,
su trabajo en equipo, y en general todos los factores que favorecen la calidad de la

ensefianza. Respecto a la autonomia pedagdgica, es fundamental el articulo 6 bis:
(...) los centros docentes podran:

1° Complementar los contenidos de los bloques de asignaturas troncales,
especificas y de libre configuracion autonémica y configurar su oferta

formativa.
2° Disefiar e implantar métodos pedagodgicos y didacticos propios.
3° Determinar la carga horaria correspondiente a las diferentes asignaturas.

A los profesores corresponde adaptar el curriculo a los centros donde
desarrollan su actividad, y sin unos profesores comprometidos con su tarea, es
imposible alcanzar los objetivos ni los fines previstos. Es preciso contar con
estabilidad del profesorado en los centros para poder abordar con vision de futuro
las responsabilidades que la ley les confiere relativas al disefio e implantacion de
meétodos pedagdgicos y didacticos propios. Profesores que cambian afio a afio, o

poco integrados en el centro, poco compromiso podran tener con el mismo.

Las competencias especificas que la ley confiere al profesorado se pueden
llevar a cabo aunque no se tenga permanencia en el centro mas alla de un curso
académico; sin embargo, su implicacion tanto en las actividades que se han de
planificar: elaborar proyectos de centro, aprobar la concrecion del curriculo, fijar
criterios estables referentes a la tutoria, actividades de recuperacion de los
alumnos, promover iniciativas en el ambito de la experimentacién y de la
investigacién pedagdgica, disefiar e implantar métodos pedagdgicos y didacticos

propios, etc.; como en las que corresponde hacer a posteriori: evaluacion de la
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concrecion del curriculo, los aspectos educativos del mismo, la valoracion del
funcionamiento general del centro o la evolucion del rendimiento escolar y los
resultados de las evaluaciones en las que participe; no puede ser la misma si el
profesor es de la plantilla del centro, si tiene el sentimiento y la actitud de
pertenencia al mismo o por el contrario Si se piensa que su estancia es pasajera.
Una buena estrategia que daria apoyo y consistencia a la autonomia de los centros,
seria la de considerar que como minimo los profesores podrian permanecer y
comprometerse con el proyecto educativo del centro por el periodo que dura la
candidatura de direccidn que presenta el proyecto y que se aprueba con su

participacion.

Aungue la autonomia en la gestion de recursos humanos es necesaria, sin
embargo en los centros publicos es un objetivo a conseguir. En ellos, los profesores
son funcionarios, con destino definitivo, en comision de servicio o interinos, con lo
cual, no estan sujetos a eleccion por el director, sino que estan en un centro, bien
por concurso de traslados, bien por decisibn propia, en cualquier caso
generalmente con independencia del equipo directivo o del proyecto educativo.
Solo con la permanencia y adhesién de una gran parte del profesorado al centro y
al proyecto planteado por el director, se podra dar verdadero sentido a la autonomia

y se tendran puestas las bases para la mejora de la calidad de la ensefianza.

Consciente de las dificultades expuestas, el legislador en el art. 122 bis de la
LOE-LOMCE, que describe las acciones destinadas a fomentar la calidad de los
centros docentes, establece que el director del centro dispondra de autonomia para
adaptar los recursos humanos a las necesidades derivadas de su proyecto
educativo. El director tendra a su disposicidon facultades como las del
establecimiento de los requisitos y méritos especificos para los puestos de trabajo
ofertados en su centro, tanto de personal funcionario como interino; o la posibilidad
de proponer, de forma motivada, la prérroga en la comision de servicios del
funcionario de carrera o la renovacion de puesto de destino si es interino, para
asegurar la calidad y la consecucion de los objetivos. Como tantos otros aspectos
referidos a la educacion, todo permanece paralizado hasta la aprobacion de un
Pacto de Estado Social y Politico por la Educacién que nos permite pensar en un

futuro desarrollo del articulo.
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El papel del profesor tiene que adaptarse a las nuevas formas sociales, y su
perfil como transmisor de contenidos pasa a segundo plano. Ha de tomar
conciencia de la disponibilidad de medios técnicos de sus alumnos, y de que éstos
tienen acceso a la informacién que circula por la red, ademéas de un gran manejo
de las TIC. Ya no es el poseedor de la informacion, ahora debe canalizar las
potencialidades de los alumnos, formandoles en autonomia y flexibilidad hacia el
‘aprender a aprender’, ayudando a que el alumno se haga preguntas en vez de
reproducir lo ya transmitido. Pedagogia adaptada al siglo XXI en la que Richard
Gerver nos recuerda la necesidad de no cortar la creatividad del alumno con

bloques compactos que la reduzcan a un porcentaje minimo.

Un gran namero de actividades son susceptibles de mejora: actuaciones
tendentes a la excelencia educativa, la mejora del rendimiento escolar, la atencién
del alumnado con necesidad especifica de apoyo educativo, la utilizacion de las
TIC o el acceso educativo a las plataformas digitales como recursos didacticos;
todas ellas exigen dedicacion personal e implicacidon en las actividades, pero sobre
todo un enfoque distinto en la utilizacién de las horas disponibles en los centros
aparte de su actividad lectiva. Es tiempo de cambiar la frase redonda los maestros
y profesores del siglo XX ensefian contenidos del siglo XIX a alumnos del siglo XXI.
O la utilizada por los socidlogos con el apunte de Spencer Kagan los profesores
ensefian en la forma en que ellos aprendieron, y ensefian para otra época, los
colegios preparan a los alumnos para el pasado. Hoy en dia, en los centros se
dispone de suficiente conocimiento, horas y dedicacién para conseguir el cambio.
Es preciso empezar y atender el consejo del experto e Inspector de educacion A.
Sarasua, las decisiones metodologicas se tienen que adoptar a nivel de centro y de
equipo docente, no son una opcion individual de cada profesor. De lo que se trata
no es que los alumnos aprendan mas, sino que tienen que aprender de forma

diferente, y la responsabilidad de este cambio esta en manos de los profesores.

D.- Autonomia implica evaluacion de resultados y rendicion de cuentas.

Autonomia implica contraprestaciones, y como todo contrato de gestion, se
ponen de una parte los recursos, materiales y humanos, tratamiento diferencial del

director y su equipo directivo, margen curricular, etc, pero también se va a exigir, a
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partir del conocimiento que proporciona la evaluacion, un incremento del

rendimiento de los alumnos.

Entre la mucha literatura al respecto, es de destacar el concepto de la
evaluacion que una de las mayores expertas en el tema, M2 A. Casanova (2007)
expresa: Personalmente, entiendo la evaluacibn como un proceso sisteméatico y
riguroso de recogida de datos, que informa permanentemente acerca de como se
producen los procesos educativos, permitiendo asi valorar todo lo que se va
logrando y tomar medidas para superar las disfunciones y reforzar lo positivo. De
este modo, es posible mejorar el conjunto de factores que concurren en la
educacion: Administracion educativa, Centros docentes y aprendizajes del

alumnado.

La evaluacion es el instrumento para la mejora del sistema educativo, para
estudiar la calidad de un centro, el valor afiadido en las actuaciones con los
alumnos, aportar transparencia de la gestion de un proyecto ante el claustro, las
familias, y ante la comunidad educativa en general. Sin evaluacion no hay datos ni
conocimiento, es la condicién necesaria para poder aplicar soluciones y el camino

hacia la mejora continua.

El mencionado art. 122 bis de la LOE-LOMCE, propone promover acciones
destinadas a fomentar la calidad de los centros docentes mediante el refuerzo de
su autonomia y la potenciacién de la funcién directiva, para lo cual los centros
deberan presentar una planificacion estratégica que incluira los objetivos
perseguidos, la gestion a desarrollar con las correspondientes medidas para lograr
los resultados esperados, asi como el marco temporal y la programacién de
actividades. Debe quedar claro que la realizacion de las acciones que mejoren la

calidad educativa estara sometida a rendicién de cuentas por el centro docente.

Por tanto, la evaluacion corresponde tanto a los centros educativos como a la
administracion. Por parte de los centros deberan establecer evaluaciones internas,
es su responsabilidad, aunque apoyados por el Servicio de Inspeccién al que
corresponde aportar su ayuda, asesoria e impulso. Analizar el proyecto educativo
del centro, los procesos educativos, la metodologia, los resultados obtenidos, solo
es posible si se estudian, si se evalian, solo de esta forma se podran tomar

medidas de mejora, correcciones que perfeccionen. Por parte de la Administracion
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educativa se deberan propiciar procesos de evaluacion externos, pues es a ella a
quien corresponde el andlisis y la mejora del sistema educativo en general. Pero
con los resultados de las evaluaciones externas es preciso ser prudentes, ya que
las mismas no se deben utilizar ni para establecer rankings de los centros, ni para
tomar resultados aislados de su contexto, sino que la finalidad de cualquier
evaluacion externa ha de ser siempre la de orientar, la de presentar un estado y

poder adoptar medidas de mejora.

Finalmente pensar que si se deben controlar y evaluar los proyectos
educativos y las medidas adoptadas en aras de la autonomia, también se deberian

evaluar las medidas generales de politica educativa.

Intervencion de la Inspeccion de Educacion (IE) sobre la base de la autonomia de los

centros.

La autonomia es el gran mensaje de la LOE-LOMCE. Dar autonomia a un centro
implica conceder mayor protagonismo a su direccion, desplazando de este modo al consejo
escolar como nucleo efectivo que tomaba las decisiones, por el director. El director sera
responsable de liderar el claustro para la consecucion de mejores metas educativas y, de
modo semejante a como una orquesta no es la suma de las acciones de los solistas que la
componen, el resultado final en un centro educativo con el liderazgo del director, tampoco
sera la mera suma de las acciones de sus profesores. Los directores son los encargados

de aumentar, de impulsar, la inteligencia colectiva.

La Administracion aumenta la autonomia de un centro en base al compromiso propio.
Se debe pensar en un sistema de balanza en el que cuanta mayor autonomia se otorgue
en organizacion, gestion de sus medios y sobre todo liderazgo pedagdgico, se habra de
compensar con el control que las administraciones educativas realizan sobre sus recursos,

y la responsabilidad por los resultados.

Las tendencias actuales de mayor autonomia a los centros abogan por una mas
necesaria inspeccién, por cuanto debe comprobarse el respeto a las normas legales
basicas y, sobre todo, los resultados de esa autonomia (accountability) en el rendimiento
educativo. La responsabilidad que se confiere a los directores con la autonomia lleva
aparejada la exigencia de demostrar que los recursos publicos se han utilizado de forma

eficiente y que han conducido a una mejora real de los resultados.
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La supervision de las condiciones iniciales y el posterior mantenimiento de las
mismas corresponde a la Inspeccion, que mediante su accion, informara a la Administracion
de la correcta utilizacion de los fondos publicos y la adecuacion a la normay al compromiso
adquirido. Su cometido y responsabilidad no termina con los requisitos previos e iniciales,
sino que ha de proyectarse hacia el futuro en el seguimiento de los proyectos, en el analisis
de los resultados que se van obteniendo, en el apoyo al equipo directivo simbolizado en su
director, en la evaluacion de los planes y como consecuencia de la misma, en la propuesta
de medidas especificas para corregir las desviaciones y enfocar la actividad docente para

la consecucion de los objetivos propuestos.

La Inspeccién debe reflexionar sobre su actuacion en los centros educativos,
donde ademas de supervisar la realizacion efectiva de la autonomia pedagdgica,
organizativa, y econdmica, no debe olvidar su papel como uno de los factores que favorecen
la calidad de la ensefianza y la igualdad y equidad del sistema educativo, asi, debera
proponer a la administracion la disposicion de los medios y recursos necesarios para que
los centros puedan desarrollar con eficacia sus proyectos educativos. Sin recursos, la
autonomia se queda corta de miras, sin dotaciones los centros no podran compensar
carencias educativas individuales o sociales en las que estan inmersos. Del mismo modo,
la IE, debe tener presente que uno de sus objetivos es el de que cada alumno pueda
desarrollar al maximo sus capacidades, para ello debera fomentar la equidad y la igualdad
de oportunidades no solo desde un punto de vista profesional de servidor publico, sino

desde un punto de vista ético, y por qué no, econémico.

La actuacién global y genérica de la Inspeccion de educacion pasa a tener una triple
dimension:
a) Como garante de la autonomia del centro, constatacion del cumplimiento de las
condiciones, tutela de la legalidad y apoyo en su proceso de autonomia.
b) Supervision continua de la realizacién de los proyectos y las aplicaciones de
fondos (econdmicos y humanos), hasta la obtencién de resultados (mejora).
c) Como elemento favorecedor de la calidad de la educacion, potenciar sus funciones

de asesoramiento y evaluacion.

Como consecuencia, su actuacién multiple se deberd concretar en analizar e

intervenir en aspectos como:
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e Aspectos organizativos: Horario semanal, agrupamientos de alumnos y
desarrollo de las medidas de coordinacion docente.

e Recursos metodolégicos y materiales utilizados.

o “Estilo de ensefianza” en su vertiente de analisis y mejora del proceso de
ensefianza-aprendizaje.

e Criterios de evaluacion establecidos.

e Grado de consecucion de los objetivos y competencias basicas.

e Conclusiones: Sintesis valorativa y propuestas de modificacién y mejora.

Son muchas y muy importantes las dimensiones y actuaciones, la cuestion estara en
la forma de llevarlas a cabo y la continuidad de las mismas, por ello, el Inspector ha de
utilizar la primera herramienta de que dispone que es la visita al centro educativo, pues es
donde se pondran en marcha todas las funciones y atribuciones propias. En la visita a los
centros es importantisima la competencia comunicativa por parte del IE, por eso es
conveniente practicarla (el buen comunicador no nace, se hace), y no olvidar que de
acuerdo con las directrices del Marco Comun Europeo de Referencia (MCER), la

competencia comunicativa se desarrolla mediante la integracion de las competencias orales

y escritas:
Competencia de )
) . Oral Escrita
comunicacion
Comprension ESCUCHAR LEER
Expresion HABLAR ESCRIBIR

Se concentran en el cuadro de doble entrada los elementos basicos que debe seguir
el IE en su actividad en los centros, desde la lectura y analisis de la documentacion
pertinente, pasando por la escucha de los problemas, las circunstancias, etc., que los
miembros de la comunidad educativa plantean, un dialogo cercano con todos ellos, hasta

la plasmacion final de informes, resefias u otros documentos relacionados.

Autonomia y cambio de rol de los directores supone un nuevo reto para la actuacion
de la Inspeccion en los centros educativos, donde una primera intervencidon seré en, con
y sobre la funcién directiva entrando en contacto con equipos directivos preparados,
formados y motivados, liderados por directores que gestionan adecuadamente los recursos,
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materiales y humanos, y con amplio margen de autonomia para definir los proyectos

(educativo, de gestidon y organizativo), liderarlos y llevarlos a término.

El Inspector, al igual que la comunidad, conoce que toda la actividad educativa de un
centro docente pasa por el profesorado, por lo que serd fundamental su atencion a este
colectivo, desde su organizacion, la calidad de los horarios, su formaciéon continua,
burocracia, etc., pero sobre todo estudiando con ellos la autonomia del curriculo,
adaptaciones a la norma o referencias competenciales al entorno del centro y de los
alumnos. La accion de los docentes no puede obviar los avances de la neurociencia y los
procesos cerebrales, por ello, su metodologia debe adaptarse a los nuevos descubrimientos
gue pueden ayudar en los aprendizajes eficaces. De alguna forma, procurar doblar la rigidez
gue supone la funcionarizacion de los profesores y que en gran medida resta competencia
y libertad en la gestion de los recursos humanos del centro, que es el valor més apreciado

con que cuentan.

La IE en sus reuniones con los profesores, no atiende exclusivamente a sus funciones
de control y supervision, sino que se esfuerza en prestar especial atencion a las de
orientacion y asesoria, asi una de sus facetas deberia ser la de transmisor de nuevos
conceptos, innovaciones, acuerdos nacionales e internacionales que beneficien la mejora

de la préactica docente; citamos algunas:

- La diferencia entre las “competencias basicas” de que habla la LOE y la nueva
concepcion de “competencias clave” que establece la LOMCE, pues mientras que
la alocucion de ‘basico’ recuerda a lo minimo, la ‘clave’ alude a algo instrumental;
de este modo, la competencia no es capacidad, no es posibilidad, es hacer algo.

- El cambio de concepcién de los sistemas educativos surgido de la Estrategia de
Lisboa y de la Estrategia Europa 2020 donde se pretende una actuacion proactiva
en uno de los objetivos fundamentales de la verdadera educacién: el “aprender a
ser”, el ensefiar a los alumnos a ser ellos mismos.

- El imbuir a los alumnos el aprendizaje permanente, la educacioén a lo largo de la
vida, LifeLong Learning (LLL en sus siglas en inglés). El LLL debe servir a todos
los ciudadanos para sus multiples facetas personales y civicas: relacionadas con
su puesto de trabajo, mejora de su competitividad, incremento de la igualdad
social, o participacién de modo activo y consciente en la sociedad civil de la que

todos formamos parte....
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Un papel que la IE no debe olvidar es el relativo a la apertura de los centros
educativos al entorno social como manifestacion externa de su consideracion como
servicio publico. En un doble sentido, bien mediante la disposicidn de las instalaciones para
actividades municipales, de &mbito deportivo, cultural, etc, o bien mediante la inclusion en
las actividades no lectivas de otros profesionales que ayuden en la formacién de los
alumnos, que planteen orientaciones referentes a las salidas profesionales, experiencias
vitales o cualesquiera otras demandadas por la direccidn o las asociaciones de padres y

madres de alumnos.

La involucracion de la Inspeccion de Educacion en los procesos de evaluacién no
surge solo porque el colectivo de Inspeccién lo considera necesario, sino también porque
la norma lo induce unas veces y lo exige en otras. Su actuacion y posicion en la autonomia
de los centros y la evaluacion de los mismos, segun Magro (2016) viene avalada por los
estudios de autores destacados en la materia como B. Silva o M. Fullan que consideran a
la IE como pieza clave para la mejora a medio plazo del sistema educativo. La intervencién
necesaria en los procesos de evaluacion, tanto interna como externas, la adopcion de
medidas tras los analisis necesarios, su viabilidad y el seguimiento de las mismas, son
tareas que se convierten en primordiales para la IE. Aspecto llamémosle local, de
tratamiento inmediato, pero que debe ir unido a otro sistémico, mas general, que con los

datos agregados, propondra cambios a medio plazo para la mejora del sistema educativo.

Desde el punto de vista de los centros educativos el cambio del papel de la IE de
controlador a asesor ha sido muy bien recibido. Algunos temas son esperados de su

actuacion e intervencion:

e La posibilidad de aprovechar su experiencia en los centros para impulsar procesos de
evaluacion interna, y por tanto de cambio, pues no solo tienen en mente una
determinada actividad o proyecto, sino también todas las cuestiones relacionadas,
ameén de una vision global del sistema. Se trata de un profesional que se involucra en
los centros de su ambito territorial y por tanto conoce los conflictos y las medidas que
se les aplican y funcionan, y esa informacion es importante en la busqueda de
soluciones a los problemas que acucian y preocupan a cada comunidad escolar.

e Ayuda continua en los procesos de autonomia. Colaborando en la definicion de sus
propios proyectos, en la formacion, adquisicion de técnicas y procesos de analisis, y

en la evaluacion, conclusiones correspondientes y propuestas.
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e Apoyo a los equipos directivos en los procesos de mejora que se inicien, incidiendo
en la calidad del servicio educativo que se presta a los ciudadanos.

e Asesoria en cuestiones pedagodgicas, en temas relacionados con metodologia,
practicas educativas innovadoras, extension de buenas practicas, procesos reflexivos
internos que desemboquen en mejora de la practica docente y los procesos de

ensefianza aprendizaje.

Por ultimo, es interesante referirse al trabajo realizado por Silva (2013) en el que se
propone que al igual que se solicita la evaluacion interna de los centros, también la IE
deberia evaluar su propio desempefio. Y esa puesta en comun de experiencias, actividades
y problematica ayudaré a reflexionar sobre ellas y revertir las conclusiones en doble sentido,
en el descendente con su intervencion en los centros, no ya como individuos, sino como
reflexion de grupo; y en sentido ascendente para la toma de conciencia y de modelo para

la Administracidén educativa en la problematica de los centros.

Para finalizar, destacar el papel que corresponderia desempefiar a la Administracién
para fomentar la calidad en la realizacion de la practica docente. A través de la actuacion
inspectora y sus funciones de control y evaluacion, se deberia proceder al reconocimiento
a los profesores que realizan su trabajo con mas entrega y calidad, frente a una situacion
igualitaria e indiferenciada, con la misma consideracion, los mas competentes con los
menos, los mas dedicados al centro con los que menos. La Administracion y la Inspeccién
deberian distinguir y premiar especialmente a estos profesores que destacan por su trabajo
de calidad vy, si no se les puede remunerar, al menos ‘reconocer’. Reconocimiento que
ademas de la consideracion personal, deberia tener trascendencia tanto en la provision de

puestos de trabajo como a efectos de carrera profesional.

Financiacién

Sin financiacion expresa.

Conflicto de intereses

Ninguno
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