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Resumen

L os centros educativos actuaes, mientras permanezcan aidados, son incapaces de responder alas
demandas socio—educativas del entorno. En la sociedad del conocimiento es necesario replantearse 1os
perfiles profesionaes del pofesorado, la consolidacion de la tutoria como ge de funcionamiento de los
centros, las estructuras de apoyo y asesoramiento a profesorado y una direccion profesiona capaz de
integrar a centro en otrasredesy estructuras de carécter hol6nico. Estas redes estan formadas por diversas
organizaciones que se unen y colaboran entre si, desde su especificidad, caracteriticas diferencides,
especiaizacion y autonomia. De este modo este trabgjo pasa repaso a las nuevas demandas, describiendo
nuevas redidades y funciones, perfiles y estructuras polivalentes de reconverson. Seguidamente apuesta
por una ruptura de los circulos de la cultura de la cdlidad para la desigualdad y @ desarrollo de un nuevo
modelo de desarrollo indtituciond en redes holonicas.

Abstract

The actua educationd centres, while stay isolated, they are unable to answering to the
socioeducationa demands of the environment. In the society of the knowledge is necessary be replanted
the professiona profiles of the professorship, the consolidation of the tutorship as operation shaft of the
schools, you format them of support and advice to the professorship and a capable professiona address of
integrating to the school in other networks and you format of holonic character. These networks ae
formed by various organisations that are bound and collaborated mutudly, from therr specificy,
differentia features, specidisation and autonomy. Of this mode this work passes revision to new demands,
describing new redities and features, profiles and polyvaues strutures of rationdisation. Subsequently it
bets by a break of the circles of the culture of the qudlity for the inequdity and the development of a new
inditutiona development modd in holonics networks.

I ntroduccién

En d afio 2001, y, desde la gparicion de la LOPEGCE se esta desarrollando, lo que podiamos
denominar “a cultura de la calidad para la desigualdad”. Los centros educativos, y, sobre todo, la
ensefianza secundaria obligatoria, son incapaces de responder a la desigualdad y a la marginacion, no solo
por fata de recursos (sobre todo recursos humanos de apoyo y especiaizacion para los problemas que
plantea la integracion), sno, sobre todo, por que los perfiles ocupaciondes dd profesorado y la
organizacion y d funcionamiento de los centros no corresponden a las demandas socio—educativas del
entorno.
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Un aspecto importante es que € profesorado, sobre todo de ensefianza secundaria, tiene una
formacion inicid de especidista en un &eadel conocimiento concreto que no corresponde con las nuevas
necesidades y funciones del perfil ocupaciond que demanda la aparicion y desarrollo de la LOGSE (lade
un profesona polivdente, cuyo perfil hace referencia a la orientacion psicopedagdgica persond y
profesond dd dumnado en una de las etapas més importante de la madurez de una persona, como es
desde los 12 alos 16/18 afios, es decir lafuncion de tutor y orientador de un grupo). Este desfase entre los
dos perfiles ocupaciondes crea una auténtica disfuncion dd profesorado dentro de un centro y como
miembros de una organizacion escolar y plantea la necesdad de un funcionamiento diferente y de una
reestructuracion interna de mismo (de organizarse en torno a los centros de interés y los temas
transversdes) en equipos multidisciplinares e interdisciplinares, que ademas les permita integrarse en
redes de carécter holénico con otras ingtituciones especializadas sobre la base de su desarrollo
ingtitucional como organizacion socid y escolar.

Estas disfunciones y las nuevas demandas sodio—educativas plantean la necesidad, de replantearse
las edtructuras internas y las funciones de los miembros de las organizaciones escolares, con € fin de
poder responder alas nuevas necesidades y de integrarse a otras redes, definiendo sus nuevas funcionesy
us nuevos roles como inditucion socid 'y como Unica solucion de respuesta dentro del escenario
organizaciond de la Reforma Educativay de la Sociedad del Conocimiento.

Por esa razon se ha titulado este trabgo genéricamente “ las redes holonicas y @ desarrollo
indtituciond ”. El desarrollo ingtituciona no se puede llevar a cabo con estructuras que se disefiaron para
organizaciones que respondian a las coordenadas y contexto organizaciona de la Sociedad Industrid y no
de la Sociedad del Conocimiento, como un estadio superior de la Sociedad de la Informacion, en € que
han aparecido nuevas estructuras que han generado nuevas formas de comportarse, organizarse y vaores,
en generd, una nueva cultura, con la aparicion de Internet y las Intranets, como instrumentos de desarrollo
organizativo.

En este contexto organizativo de la Sociedad del Conocimiento es en € que gparece @ concepto
de las llamadas por McHugh, Merli y Wheleer (1998) “redes holdnicas’, que se han utilizado en otros
sectores y en las diversas organizaciones que e unen y colaboran entre si, Sempre desde su especificidad,
caracteridticas diferenciaes, especializacion y perfil de las personas que la configuran o integran, aunque
cada una de €ellas reline todos |os el ementos para ser autonomas.

Un gemplo de este tipo de estructuras holonicas que proponemos seria la relacion de un centro de
Formacion Profesional con una empresa o factoria industrial o de servicio para aprovechar € desarrollo de
las nuevas tecnologias y € carécter de centro en practicasy con un departamento de una universidad para
investigar sobre metodologias didacticas 0 sobre la integracion de sus dumnos en  mundo labord. Son
tres ingtituciones diferentes con caracteristicas y fines distintos, pero que @da una en su contexto
organizativo son auténomas, ya que tienen sus propios fines'y sus propias caracteristicas estructurales y de
funcionamiento. Otra red holdnica de otro tipo puede ser la red formada a desarrollarse la coordinacion
entre centros estaidles o privados de diferentes niveles (infantil, primaria, secundaria'y bachillerato), con
el fin de configurar un itinerario formativo paralos dumnos como cuaquier macrocentro de la privada.

Este tipo de estructuras holonicas van a ser claves en los proximos afios para € desarrollo
indtituciona, ninguna organizacion escolar vaa poder responder a las nuevas demandas, sino forma parte
de una estructura holénica y, para €llo, debera reestructurarse internamente con planteamientos muchos
més versdtiles flexibles y polivaentes.
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Por esarazén se ha estructurado este trabajo en los siguientes apartados. Nuevas necesidades de
la educacion y sus repercusiones en la configuracion de nuevos procesos y de nuevas formas de
organizarse un centrg los nuevos perfiles ocupaciondes, las funciones del profesorado y sus
repercusiones en la reestructuracion interna para responder a estas necesidades; |a reestructuracion interna
de los centros parafacilitar su desarrollo ingtituciond 'y su integracidn en las redes ol énicas.

1. Nuevas demandas de aprendizajey de formacion en e escenario organizacional educativo dela
Sociedad degl Conocimiento: centrosdeinter és, temastransver salesy e continuum curricular delos
centros (reingenieria de procesosy necesidad de reestructuracion interna de los centros)

A pesar de que seamos criticos con la cultura de calidad, hay que reconocer que en una sociedad
democrética los padres y madres deben tener derecho a eegir d centro y d tipo de educacion para sus
hijos y esto, muchas veces, conlleva que los padres d poder elegir, S su Situacion econdmica o ubicacion
geografica se lo permite, seleccionan entre diferentes centros, que es la base dd criterio de los modelos de
cdidad, la satisfaccion del cliente, en este caso del usuario, que en todos los casos, buenos 0 maos, tiene
sus propios criterios de caidad parala seleccion de los centros educativos.

Respetando ese derecho de eegir la educacion de sus hijos que deben tener |os padres y madres'y
sus consecuencias en € desarrollo de este tipo de cultura de cdidad. El cliente, en esta Stuacion del
derecho alaeducacion, es mas un usuario de un servicio publico y en muchos casos, la calidad no debe
ser solo responder alasnecesidadesdel usuario, sino crearle nuevasneces dadesy expectativasrespecto
a la educacion y a sus posibilidades como ciudadano en esta sociedad complgadd Conocimientoy dela
Informacion. Por otra parte, & impacto no es sdlo una imagen, Sno que debe ser una transferencia del
conocimiento a la vida familiar, socid dd dumnoy a su futuro desarrollo persond, socid y profesond, e
incluso teniendo en cuenta las consecuencias de su entorno més cercano (organizacion) y mas lgano (la
sociedad). Todo ello noslleva a plantear nos una calidad cultural enlaeducacion paratodos, masquela
actual cultura de calidad de la educacion.

En este contexto, en € que hay mas oferta de centros que demandas de plazas escolares, € sector
educativo ha comenzado desde hace unos afios a una lenta reestructuracion del mismo, una de las
consecuencias es la preponderancia de la privada frente alaestatd y € cierre de centros publicos (cas un
30 % de plazas en este afo), o que esta conllevando desde hace tiempo d desplazamiento de muchos
profesores con plazas fijas, debido d cierre de su centro.

Esta reconversiéon y reestructuracion del sector educativo, que ya hemos descrito en otras
publicaciones (Dominguez, 1996; 1998), obliga a los centros a entrar en un mundo de competitividad
entre dlos y ala recesidad de reestructurarse internamente para, no solo responder alas nuevas demandas,
SN0 responder mejor que otros centros o de lo contrario tendran que desaparecer.

Por eso, como punto de partida para andizar o que hemos denominado d desarrallo ingtituciond
y las redes hol6nicas, deberemos degjar claro cuales son |as nuevas demandas educetivas de la Sociedad del
Conocimiento para poder definir las nuevas necesidades en términos de procesos, funciones, perfiles y
estructuras.

La Sociedad del Conocimiento como estadio superior de la Sociedad de la Informacion exige cada
vez més la formacion de una persona, no solo que una persona sepa aprender, gprender a hacer, aser, 0 a
pensar, Sno, sobretodo, quesepa aprender atransferir y a desaprender, conel fin de poder transformar
lainformacion bruta y en grandes cantidades querecibe, en* conocimientos’ , esdecir, en estrategiasde
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solucién a problemas concr etos en escenarios compl e osy cambiantes, que cada vez|o seran mas, por 1o
tanto, deberemos replantear nos estas soluciones, la forma de generar eseconocimientoy dever, y para
ello de analizar el problema.

Todo €elo conlleva una demanda de esta Sociedad del Conocimiento que se podria caracterizar por
la necesidad de que la persona esté, no solo més que informada, sino que esté mas formado, es decir que
sea capaz de saber cudes son las fuentes de informacion, como procesar esainformacion y como definirla
en edrategias de solucidon en su vida diaria en las tres dimensiones persond y familiar, educaivoy
culturd y findmente profesond y socid.

Todo dlo conlleva cambios significativos en los procesos a desarrollar, a través, sobre todo, de lo
gue hemos denominado € continuum culturd curricular de un centro escolar (Dominguez, 2000; 2001):
Proyecto Educetivo, Proyecto Curricular del Centro y d desarrollo en la vida académica diaria dentro y
fueradd aula (la cultura de los valores de una escudl@).

La necesidad de generar nuevos procesos basados en una cultura curricular estructurada en
torno a los centros de interés contextuales del alumnado y en los temas transversales.

El nuevo perfil sociologico dd aumnado y sus consecuencias en la edtructuracion de los
contenidos, las edrategias, metodologias, recursos y medios didacticos que gparece con la
democratizacion de la educacion y la llegada de las clases socides més marginadas a los niveles
obligatorios a la ESO como formacion o educacion béasica, d perfil sociologico en bastantes centros ha
cambiado de forma sustancid. Este dumnado que tradiciona mente abandonaba € sstema educativo, en
el nivel de primaria, ahora se ve obligado a seguir su formacion hasta los 16 6 18 afios. ESo que es un
principio democrético y de derecho congtitucional en cuaquier democracia de derecho, se ha convertido
en una diversdad, que en agunos centros y para agunos profesores son auténticas barreras muy dificiles
o imposibles de salvar Sn un apoyo de expertos 0 especidistas con @ profesorado, |a direccion de los
centros y la Comunidad Educetiva, en generd, sobre todo, de los padres y madres.

Este nuevo perfil sociologico del dumnado de este nivel, obliga a cambiar no sblo @ nombre de
un nivel obligatorio, BUP por secundaria, Sno sobre todo, a replantearse los centros de interés de un
dumnado que no percibe en la formacion una posbilidad de mgora personad y de status socio—
economico, Sno que por d contrario lo percibe en algunos casos y en algunos centros como una condena
obligatoria hagta los 16 6 18 afios y méxime cuando d entorno socio—familiar tampoco le ayuda a
percibirlo de esta forma.

Este cambio de los centros de interés obliga, por su parte, a que € profesorado deba replantearse
la estructura de los contenidos, sobre todo, los procesos didacticos de desarrollo del curriculum y los
medios utilizados, con d fin de conseguir una mayor motivacion del dumnado y su implicacion en los
procesos de aprendizaje, que deberia completarse con estrategias de implicacion de las asociaciones de
padres y madres e ingtituciones del entorno. Esto es fundamentamente lo que Staton y Hammer (1997)
llaman la reingenierias de procesos, aspectos que obliga a reestructurar y replantearse las funciones, y
perfiles de |as personas que intervienen en los mismos.

Por otra parte estos centros de interés van a conllevar indudiblemente a una reingenieria de
procesos de ensefianza—aprendizgje muchos més complejos, como va ser la integracion de diferentes
areas de conocimiento en los temas transver sales como Unica forma de responder de forma holistica
estos centros de interés, configurados con relacion a entorno socio—educativo, con lo que provoca
también la necesidad de nuevas formas de agrupamiento de docentes y organizacion interna de los centros,
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como son los grupos y equipos de docentes, con otros especididas, de carécter interdisciplinar y
multidiscipliner.

Los temas transversales, que han sdo una de las megores aportaciones curriculares de las
Reforma, d perder su carécter obligatorio y plantear dificultades a profesorado, se han convertido en

planteamientos mas folkldricos y culturales adyacentes frente a los troncaes, obligatorios y fundamentaes
como deberian ser en una autentica reforma de curriculum que fuese coherente con los fines de la

Reforma d de facilitr la iguadad del derecho de la educacion para todos y de la lucha contra la
desiguadad.

Este nuevo enfoque del curriculum en las aulasy en € centro debe estar enmarcado y configurado
por lo que llamamos & “continuum curricular de un centro”. Este continuum curricular de un centro seria
la coordinacion y convergencia de los tres niveles de |os proyectos ingtitucionales de un centro: PEC, PCC
y las Programaciones del Aula con sus adaptaciones curriculares.

El Proyecto Educativo deberd contemplar € perfil de una persona a formar con estas
caracterigticas que hemos definido: persona formada para desarrollarse en sus tres dimensiones y no
persona informada para un contexto socid y labora muy concreto que se desfasa enseguida, y debera de
tener en cuenta los perfiles sociologicos dd aumnado, sus intereses y motivaciones, asi como € nivel de
formacion previa (lo que le va a obligar y a ayudar a coordinarse con otras ingtituciones y a configurar
redes holénicas, con € beneficio mutuo de ambos).

El Proyecto Curricular deberd ser el marco que definaen € ambito metodoldgico y de desarrollo
del curriculum, no solo d explicito e implicito, Sno también & oculto, en € que se busque la coherenciay
la convergencia con lafindidad de la educacion expresada en @ Proyecto Educativo del Certro.

Por dltimo, la vida diaria de un centro (Programacion de Auld) y € desarrollo de la actividad
dentro y fuera ddl aula debe encerrar una serie de valores y principios, que sean coherentes con los
Proyectos Educativos y los Proyectos Curriculares de Centro y que configuren este continuum curricular
gue demanda la formacién en la Sociedad del Conocimiento.

De esta forma € Proyecto Curricular se debe convertir en un puente entre la cultura ingtituciona
dd proyecto educativo y € marco de lacultura curricular del - centro.

A suvez éste debe ser laintegracion coherente detodas|as asignaturas (&reastransversdescomo gje
vertebrador de las areas de conocimiento del mismo), elaborado por € claustro de profesores'y que deberia
responder a las demandas educeativas dd entorno sociocultural y a posicionamiento de la Comunidad
Educativa respecto alas mismas, que deben haberse explicitado en @ Proyecto Educativo.

Este planteamiento ingtituciond del continuum cultural obliga a desarrollar una culturacolaborativa
atravésde un proceso de participaciény consenso delos diferentes profesoresde distintaséreasy ciclosy
del compromiso de |os mismos respecto a los principios que se acuerden y se deben convertir en los
indicadoresy criterios de evaluacion, de calidad del mismo.

Esta Situacion obliga a reestructurar € planteamiento de configurar esta cultura curricular de las
partes y de las &eas de conocimiento especiaizado d todo, por un planteamiento que vaya dd todo (la
formacion y sus vaores) alas partes (éreas curriculares). Lanueva propuesta deberia configurarse desde €
todo (los centros de interés y los bloques de contenido transversal), como punto de partida, a las partes (las
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aress, asgnaturas y materias), lo cua habria posibilitando y potenciado un proceso de convergencia para
definir las prioridades y findidades del todo. Esto conlleva un cambio importante, que hemos llamado la
atencion y descrito anteriormente, como es la reestructuracion de procesosy  la redefinicion de principios,
funcionesy roles dd profesorado en los mismos.

La democratizacion de la educacidn, que debe facilitar la madurez y lucha contra la marginacion

de jovenes de familias menos favorecidas y que debe ser una de las palancas de cudquier Reforma

Educativa ha traido como consecuencia uno de los principios mas claros de la lucha contra la marginacion
como es la atencion a la diversidad o la convivencia de diferentes tipos de alumnos (distintas

caracteristicas personales, culturales, étnicas, etc.), y que deberian posibilitar un contexto masrico de
desarrollo personal e intelectual en el aula como contexto para e aprendizaje, pero d no asumir €

profesorado este cambio de cultura curricular y no tener € gpoyo de recursos, sobre todo, de especidistas
en temas de psicopedagogia, integracion y marginacion socid, provoca un mayor nivel de estrés y
angustia en elosy unamayor dificultad para atender desde |a perspectiva enciclopédica de la cultura de la
informacion, esta nueva necesdad de formacion.

Por otra parte, la fata de formacion y de apoyo a profesorado para desarrollar estos procesos
como otra serie de vacios organizativos, que ahora veremaos a continuacion,  estdn generando que €
fracaso escolar sea mayor y que ese fracaso agrande las diferencias socides y la marginacion de
determinados grupos (la llegada de los dumnos hijos de grupos tradiciondmente marginados y de
inmigrantes es € gemplo més pa pable de lo que se esta describiendo).

La formacion y la necesidad de concebir la cutura curricular  sobre la base de los blogues
transversales de conocimiento y alos centros de interés de cada contexto sociocultural, obligan cambiar €
perfil dd profesorado, sobre todo, € de ensefianza secundaria, de un perfil de especidista en unameteriao
&rea de contenido, a un profesiona que utiliza esa materia'y area ese método cientifico para desarrollar
procesos mentaes, habilidades mentales y de toma de decisiones, valores, principios, que pueda transferir
el dumnado a su vida diaria 'y a su entorno vivencid, familiar, socid, culturd y de futuro estudiantil y

profesiond (es decir un orientador psicopedagogo y facilitador de la madurez persond y profesond de
aumnado a esa edad).

S rdacionamos este continuum cultural de la Cultura Socid de la Sociedad del Conocimiento y
sus nuevas necesidades y demandas sociales respecto alaescudlay d curriculum, se puede deducir que la
nueva cultura curricular que se necesita esta basada, sobre todo, en dos aspectos fundamentales. una
mayor formacion basica, mas polivalente y versatil; y la necesidad de articular los curriculos de
diferentes profesores y asignaturas en torno a los temas transversal es.

Este tipo de cultura curricular de los centros plantea ho solo nuevos perfiles profesionales, Sno
también nuevas formas de desarrollar su actividad profesonal, de organizarse y estructurar los centros
para desarrollar este tipo de procesos diferentes de ensefianza—aprendizaje.

La dtuacion ahora se desarrolla en otro contexto: La sociedad pogtindudtrid (Bell, 1982), de la
informacion (Massuda, 1985), del conocimiento (CEE, 1997) o en red (Cagels, 1997), entre otras
acepciones, que plantea @ desarrollo tecnologico. La Comunidad Europea exige y demanda un nuevo tipo
de perfil de mano de olra basado més en & procesamiento de informacion (a veces también reproduccion
de formas de pensar y estructuras, que son mas peligrosas) y en la transferencia de esta informacion para
la toma de decisiones correspondientes a situaciones concretas y contextos diferentes (creacion y gestion
del conocimiento), es decir una cultura curricular basada més en la formacion, una cultura que se centra
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més en los instrumentos basicos para aprender durante toda una vida y la transferencia, todo elo para
conseguir unaformacion abierta, flexibley versitil, y polivaente.

Edte tipo de formacion basado en los métodos (habitos y destrezas), de carécter formativo,
conductual, cognitivo y de transferencia en todas sus dimensiones es lo que llamamos la nueva cultura
curricular del aprendizgje o formacion abierta, flexible y polivadente, que tiene como punto de partida una

mayor formacion basica para poder aprender alo largo de toda unavida. Este tipo de formacion se basaen
preparar ala persona de forma auténoma para afrontar nuevas situaciones y nuevos problemas, algunos de

los cudes no estén ni planteado, ni se vidumbran por nadie, por lo tanto, todavia no se pueden formular
soluciones ni respuestas para tales stuaciones.

Esta nueva cultura debe facilitar un aprendizaje paralo desconocido, para nuevas Situaciones mas
complgjas, cambiantes y con nuevos datos, en |os que ya no se necesita informacion para memorizar y
aprender, Sno @ aprendizaje de métodos y procesos para procesar esa informacion y conocimientos
nuevos se convierten en soluciones a problemas nuevos en Situaciones diferentes.

Esto que es un principio que lareforma plantea, en laredidad ha sdo dificil llevarlo a cabo puesto
que ni padres y madres, ni € profesorado estén preparados, ni tienen esta mentdidad y estas actitudes,
con los que es muy dificil que lo puedan llevar a cabo en @ aula cuando no lo han adquirido a través de su
formacidn, ni con estructuras de gpoyo en & centro, ni con la propia dinamica organizativa dd mismo y
de ssema, que facilita més la reproduccion y la obediencia que las actitudes criticas congtructivas y
cregtivas alas soluciones.

Eso dgnifica que edte gorendizge y esta formacion basica, més abierta, flexible y més
polivdlente, que la s9lo informetiva y de carécter mas especializado, necesita, una nueva cultura
curricular, basada més en los contenidos transversaes y estos en los centros de interés del dumnado (vida
cotidiana), y un contexto organizativo més cercano para que la escuela sea mas una organizacion
inteligente (Shon y Argyris, 1978) o en continuo gorendizgie (Aubrey y Simén, 1997), y, sobre todo,
creadora y gestora de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999), que a de organizaciones muy
edtructuradas, piramidaes y cerradas respecto a entorno socioeducativo y cultura y  acostumbradas a
gestionase através de larutinay lareproduccion de las idess.

Términos como la interdisciplinariedad, la multidisciplinariedad son mucho més que nuevas
findidades o filosofias de moda o tendencias, deben ser toda una nueva cultura curricular escolar de
entender y enfocar los contenidos y, en generd, |os proyectos curriculares de los centros de las areas y de
aula

Los enfoques de los proyectos curriculares deben estar configurados desde esta nueva cultura
curricular de los contenidos transversales, basados en, d menos, dos principios. 8 El nuevo enfoque de
carécter interdisciplinar, multidisciplinar, no sexista e interculturd  que deben tener la etructuracion y
desarrollo de los proyectos curriculares, y b) las nuevas findidades de los proyectos curriculares, que
deben basarse més en centros de interés reales de los dumnos, de su cultura generaciona y socid, y en €
nuevo contexto tecnolégico y de vaores de la Sociedad de la Informacion, del Conocimiento o en Red,
entre otras acepciones.

Edta nueva cultura curricular y escolar es un cambio de mentaidad, una dimenson mas de la
auténtica reconverson profesond que la LOGSE esta exigiendo de |os profesionades de la ensefianza, que
debe incorporar é rol de orientador psicopedagogo, profesond y persond, ademéas d rol tradiciona de
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especidista en un contenido adaptado a su campo de conocimiento y aintereses redes y cotidianos de las
nuevas neces dades de formacion de los dumnos respecto a su meteria.

Esta nueva stuacion obliga a generar redes de intercambio interdisciplinar con otros especidistas
intraingtituciona e interingtituciona para configurar bloques de contenidos de caréacter transversal que
Sean a su vez respuestas a centros de interés (gprendizge significativo), problemas redes y vitdes del
aumnado, como pueden ser la sexudidad o € medioambiente, en torno a los cuades, de forma plagtica, se
puedan desarrollar  contenidos donde los propios dumnos vean su gplicacion y utilidad desde @ principio,
ayudandoles y facilitando su madurez como personas.

Estanueva cultura curricular debe estar configurada también por nuevas formas de estructurar los
contenidos, teniendo en cuenta la psicologia del gprendizaje de tipo cognitivista y de la transferencia,
nuevas formas de generar espaciosy situaciones de aprendizaje con nuevas estrategias deintervencion,
metodologias, recursos y medios mas adecuados a las nuevas finalidades.

Los profesondes de la educacion siguen planteando los contenidos desde una cultura
academicista escolar que esta basada en la especidizacion y compartimentacion de los contenidos, en vez
de laintegracion de los mismos, y en un planteamiento burgués 'y clasista de la educacion y € acceso ala
misma. Las metodologias que se suden utilizar son de caracter reproductoras, a través de clases
magistrales, en muchos casos, y no en resolucion de problemas concretos a Stuaciones concretas y
cercanas a la vida cotidiana de los dumnos, con amplia posbilidad para @ aprendizgje independiente y
auténomo del dumnado.

Todo dlo es una auténtica reconverson profesiond del perfil y del nuevo rol de profesiond de la
docencia, sobre todo, en la ESO, parala que no se le ha dado d profesorado ni € apoyo, ni la farmacion
suficiente para hacer frente a esta nueva exigencia, generando problemas serios de autoestima y de crisis
de identidad profesona y persona, buscando la culpa de la Stuacion en la Reforma y en sus
consecuencias, generando més una vaoracion afedivay actitudina que de carécter raciond y critico, con
dternativas congtructivas, aumentando esta situacion a no haber generado la administracion una serie de
edtructuras y medidas de apoyo d nivel organizativo (macro y meso en € centro), que evitasen esta
Situacién, como veremos en d tercer apartado.

Ni la Adminigracion, ni los sindicatos u organizaciones colegiadas han hablado daramente
denunciando esta Situacion y poniendo en marcha diferentes estrategias de formacion que trgjesen como
consecuencia la preparacion de actitudes para esta nueva Situacion, y solo se les ha ofrecido cursos de
reciclge para adaptarse a esta reforma curricular, en su dimensién legidativa y burocrética, con €
consiguiente resultado e impacto en € desarrollo profesond de los docentes: |a fdta de autoestima y
confianza en su actividad diariay la pasividad para laimplicacion en los procesos de puesta en marcha 'y
desarrollo de la Reforma.

2. Nuevasnecesidadesdefunciones, perfilesy estructuras. reconver sion dd perfil profesonal delos
profesoresy de las estructuras de los centros

Este proceso de reingenieria que pudiera parecer gieno a campo de la educacion o que es sdlo
pura teoria, es un proceso que lentamente, pero de forma inexorable se ha llevado acabo y se esta4
llevando bagjo la denominacion de Reforma Educetiva o de mejora de la cdlidad, sin explicitar claramente
que todo este panorama significa, sobre todo, una autentica reconverséon de perfil profesond de los
docentes, sobre todo, de la ensefianza secundaria como ensefianza obligatoria, y de reestructuracion
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interna de los centros y del sector educativo (estatal y privado), que esté favoreciendo a este Gltimo.

El proceso comenzd en € afio 1985 con la aparicion de la LODE, que puso en marchala primera
reestructuracion del sector educativo respecto ala Ley General de Educacion (LGE) de 1970, y supuso la
primera reestructuracion interna de los centros, con la aparicion de los 6rganos colegiados para la
democratizacion y participacion en la toma de decisiones de los mismos. Muchos centros privados para
poder subsistir tuvieron que convertirse en concertados y acertar la reestructuracion interna con las
estructuras democréticas participativas y otros tuvieron que cerrar a no poder responder alasnormas.

La aparicion de la LOGSE, en 1990, pone en marcha lareestructuracion dd sistema educativo 'y,
sobre todo, la respuesta a la diversidad, la obligatoriedad y € derecho de la educacion hasta los 16 6 18
afos, que provoca la aparicion de perfiles de aumnos, tradicionalmente expulsados del Sstema educativo
alos 14 afos, y obliga a que la dinamica de las aulas de la Ensefianza Secundaria cambie y también las
demandas profesondes del profesorado. Esta nueva sStuacion redefine d perfil ocupaciona de
profesorado, basado ahora més en la polivalencia psicopedagégica dd tutor que en la especidizacion de
los contenidos de las asignaturas, que cumplen ahora un carécter instrumental para € desarrallo y la
madurez intelectua y persona del dumnado enesas edades (reconversion profesiond).

El funcionamiento de las estructuras participativas de la LODE y los nuevos regustes de la
LOGSE generan € desardllo ded moddo de anarquia organizada en los centros, que obliga a la
Adminigtracion a legidar y estructurar este vacio con los diferentes Reglamentos Orgéanicos de Centros
(1993) y de Funcionamiento (1996), que conlleva una reestructuracion interna basada en potenciar los
organos de coordinacion, tutoriay orientacion respecto alas estructuras.

La gparicion de la LOPEGCE, en 1995, seria otra fase mas de este proceso de reconversion del
sector y reestructuracion interna, dando una mayor importancia a la evaluacion de cdidad externay la
profesionaizacion especidizada de la direccion y gestion de los centros.

Este proceso que hemos descrito (1985-1996) y que vamos a andizar en este trabgo es el mayor
proceso de reconversion del sector educativo y de reestructuracion interna de los centros, en sustres

dimensiones. la de los perfiles profesionales, la delas estructurasinternasdeloscentrosyladelas
estructuras externas del sector entre la ensefianza privada y estatal.

Por esarazén vamos a estructurar |os apartados de este trabajo teniendo en cuenta la aparicion de
edtas tres leyes. de la LGE a la LODE; de la LODE ala LOGSE y los ROC; y de la LOGSE a la
LOPEGCE y los ROF (1996).

Para e andisis de este proceso de evolucion de las estructuras de los centros nos ha parecido
interesante tomar como punto de partida e trabgjo de Bartoli (1992), aplicado a la actual evoluciondela
estructuracion de las empresas, ante las nuevas necesidades de atencion y satisfaccion al cliente, de
forma individualizada y especifica, que conlleva laimplantacién de la actual cultura de calidad dela
ensefanza.

2.1 Punto de partida: la actual demanda de calidad de la ensefianza y la atencion a la diversidad
¢Cliente o usuario?:

La propuesta, que a continuacion exponemos, esta basada en d trabgjo de Bartoli (1992), como
hemos dicho anteriormente sobre la evolucion de las estructuras de las empresas ante la nueva situacion
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que ha generado la cultura de la calidad total, en lo que este autor llamala “ organizacién comunicante” .
Este andis's, que aunque esté hecho sobre e mundo empresarid, creemos que puede ayudarnos aandizar,
enmarcar y definir d problema actua de la organizacion, funcionamiento de los centros y  proceso de
evolucidn de reestructuracion interna y reconversion externa del sector en estos once afios, y a sacar
conclusiones sobre las posbles dternativas y retos del futuro en la reestructuracion de los centros
educativos ante @ decrecimiento y diversdad de la demanda y la necesdad de una mayor caidad de
cultura basada en la lucha contra la desiguadad y la marginacion.

El esqguema sguiente, intenta representar de manera smplificada las grandes caracterigticas del
proceso de evolucion de estructuras organizativas, segun Bartoli (1992), pero que pueden ser aplicadas d
contexto dedl sector educativo. Podriamos hablar que € proceso de evolucidn de las estructuras se
desarrolla en torno a cambio entre una estructura previa predominante vertica, jerarquizaday piramidd y
las nuevas estructuras mas polivalentes, flexibles y de coordinacidn. VVeamos los dos tipos de estructuras
con € fin de comprender este andisis del proceso de cambio:

a) El modelo tradicional detipo piramidal y jerarquico, con unadtaespecidizacién enlabasey
una cierta polivalencia en la direccion o cima de la estructura, que transmiten de manera unilaterd
Ordenes directivas e informaciones d persona dtamente especidizado y compartimentado en
departamentos estancos. La comunicacion fundamentalmente se desarrolla en sentido vertica  ascendente
y descendente y de tipo horizonta entre compafieros y especididtas, configurandose grupos estancos y
subculturas que compartimentan  funcionamiento de la organizacion.

Este seria e modelo de estructuracion de los centros de la Ley General de Educacion de 1970,
punto de partida de este andids, con unos profesores adtamente especializados en diferentes materias 0
&reas de conocimiento (especializacion y estructuracion en torno a los departamentos de &reas) y una
direccidn, sin ninguna preparacion previa o especiaizacion paragercer € cargo, y que alavezgercialas
funciones de gestor del centro y como profesor especidizado (polivaencia en la cispide de la pirdmide
edtructural) en aguna de las materias, paralo cua s habia Sido previamente formado (su Unicay auténtica
formacion y en muchos casos su Unica eleccion profesiond).

b) EI modelo polivalente y versétil, de tipo multifuncional y de coordinacion, que Bartoli
(1992), denomina la “organizacion renovadd’ y que podriamos comparar con € tipo de estructura que
denominan Serray Kadtika (1994) de “ estructura en red”, con una dta polivaencia en la base (aencién
diverdficada y especidizada a los diferentes subgrupos y clientes), un grupo de especialistas asesores o
saff y una dta especidizacion y profesionalizacion cudificante para gercer € puesto de direccion y
gestion (toma de decisiones y transferencia de las mismas). Este modelo otorga una gran importancia alas
estructuras staff-line de asesoramiento y a los técnicos cudificados en gerencia 'y direccion:  jerarquias
gerenciales, que organizan, animan y orientan a los miembros de la gecucion de la organizacion. De este
modo la comunicacidn fluye en todas direcciones y més répidamente: verticad en doble direccion
ascendente y  descendente, horizonta 'y multidirecciond, facilitando € flujo de comunicacidon e
informacion en todos los sentidos y facilitando la coordinacion y la capacidad de autonomia en todos los
niveles para responder a situaciones diversasy complgas.

Egte seria d modeo que esta demandando la evolucion legidativa dd sstema educativo desde
1985 con la LODE hasta la aparicion, en 1995, de la LOPEGCE, con la necesidad de un profesor que sea
més orientador psicopedagogico y profesiona (tutor como funcion més polivaente) para la atencion a la
diversdad, que un especidista en diferentes materias 0 areas de conocimiento. EStos profesores mas
polivaentes deberan estar apoyados y asesorados por una serie de especidistas en psicopedagogia,
orientacion sociofamiliar y profesiond, etc., que puedan configurar estraiegias de solucion colegiada para
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los casos complgios y especides. Este tipo de estructuras configurados por especidistas debe tener
también la funcion de formar y potenciar € desarrollo del nuevo perfil ocupaciond de sus comparieros los
docentes.

Por otra parte, la demanda de la Sociedad del Conocimiento respecto a la educacion como un
sarvicio publico para todos, que tiene que contemplar la diversdad de grupos culturaes, énicos,
lingliiticos y sociaes, va a generar la necesidad de una mayor polivalencia, complgidad y flexibilidad de
este tipo de indtituciones educativas y esto va a provocar, fundamentamente, una mayor necesidad de
formacion y especidizacion (profesionaizacion) de los equipos directivos de |os centros como gestores de
los recursos de estos centros (gerencia econdmica, comercia y de recursos humanos).

A continuacion describimos esta evolucion de las estructuras en dos gréficos, que corresponden a
los dos tipos de estructuras y a su evolucion, puesto que es una imagen clara de la radiografia de los

centros en la Ley Generd de Educacion de 1970 y las demandas actudes del proceso legidativo, que
termina con la LOPEGCE, en 1995. Edta evolucidn es lo que denomina Carlzon (1986) de una “piramide

invertida” y que comenta'y reproduce Bartoli (1992, p. 63).
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DIRECTIVO
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[ Aplicacion dela propuesta de Bartoli alasestructurasde un centro educativo en el contexto delal
Reformay la Sociedad del Conocimiento (Dominguez, 1997 y 1998).
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2.2. DelaLey General de Educacion (1970) ala LODE (1985):

De la estructuracion jerarquizada y con alto nivel de especializacién a las estructuras
multifuncionales, democraticasy participativas, de caracter pditico, paralatoma de decisiones Cono
hemos descrito en la introduccidn, € punto de partida de este proceso evolutivo de la reestructuracion

internay del sector de los centros educetivos, ha sdo la Ley Genera de Educacion de 1970, que después
deun siglo (laLey Moyano), plantea un nuevo modelo de estructuracidn y organizacion de los centros.

La Ley Moyano, planteaba un modelo de organizacion de escuela unitaria, en la que € maestro
sOlo debia ocuparse de organizar y estructurar € aula, frente adlo la LGE dd 1970 plantea un nuevo
modelo de estructuracion de la organizacion de centros, basados en macrocentros con una dto nivel de
especidizacion y jerarquizacion de los profesores (departamentos por éreas) y dd persond de servicios
(en la base de la pirdmide jerarquizada) para responder a los diferentes servicios que deberia prestar (no
solo educativo, sino de transportes, comedores, infraestructura y mantenimiento, administrativo, €tc.), y
una direccion polivaente, que mantenia su doble funcidn de gestor, con escasa preparacion especifica, y
de profesor de una materia para la cud s habia sdo formado. Este modelo seriad  que definen, en €
cuadro, Bartoli (1992) y Carlzon (1986) como € modeo piramidd y jerarquizado (modelo A: punto cb
partida de la evolucion de la reestructuracion de |os centros educativos).

Ege tipo de edructuras las denomina Municio (1996) estructuras optimizantes, tipicas de
concepto de organizacion escolar eficientista, en @ cud la escuela es una factoria de produccion en serie,
muy aptas para responder alas demandas idénticas de carécter cuantitativas, pero con poca capacidad para
responder d cambio 0 a las nuevas demandas especificas de grupos y subgrupos (son auténticos el efantes
con mucha estabilidad, pero con escaso poder de movilidad ante las nuevas demandas).

En la década de los ochenta, con la aparicion de la LODE (1985) se generan nuevas estructuras
gue facilitan la democratizacion, con la participacion en la toma de decisones de la Comunidad
Educativa, 1o que Municio (1996) llama estructuras politicas y Robbins (1991; 1993) o Lunnenburg y
Orngtein (1992) denominan multifunciondes y diagondes (Consgo Escolar, Claustros, etc.), que facilitan
la comunicacién entre niveles y la coordinacion entre los diferentes departamentos y estamentos de una
organizacion.

Esta reestructuracion deberia haber facilitado una mayor capacidad de respuesta a las demandas
del entorno por parte del centro, a poner en contacto con igualdad de capacidad de decisiones (en teoria
por lo menos, aungue, como es légico, la diferencia de los niveles culturaes y de formacion de los padres
y madres en la redidad dificulta o facilita su nivel de participacion en la toma de decisiones) a los
elementos endogamicos del centro rofesores, padres, etc.) con los eementos exogamicos del centro
(asociaciones de padres y madres, indtituciones y asociaciones locaes, etc.), posibilitando la autonomia de
los centros y la descentralizacion del sissema educativo, pero, como veremos a cantinuacion, la fata de
formacion y tradicion para configurar una cultura participativa vacié de contenido y significado este
modelo, creando d clima actua de pasividad y crisis de identidad de la profeson docente y de la funcion
directiva, que definiriala Situacion actual.

2.3. Dela LODE (1985) ala LOGSE (1990) y & ROC (1993-1995)

El fracaso de las estructuras politicas y la aparicién de la anarquia organizada (més
reglamentacion que nunca para llenar € vacio de la participacion y la crisis de identidad de los directivos
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y de los profesores); la LODE, como ya hemas dicho, supuso en € ambito de reestructuracion interna de
los centros la aparicion de estructuras diagondes y multifunciondes, denominadas poaliticas por Municio
(1996): los Consgos Escolares, Consgjos Econdmicos, |os claustros, capaces de facilitar la participacion y
la coordinacion en diagona, multifuncionales y multidirecciondes de diferentes estamentos  (profesores,
directivos, dumnos, padres y madres, persond no administrativo, indituciones locaes de diverso sgno,
etc.). A pesar de eéllo no se desarroll6 d tgido sociorelaciond, ni se cred una cultura de participacion y

colaboracion entre los diferentes estamentos y subculturas de un centro. Esto supuso la gparicion de un
marco autondmico de los centros con estructuras de participacion sin significado red y funciona, puesto
gue la participacion no sera nunca un decreto-ley que Sse impone, Sino un proceso que tiene  sus técnicas,
gue es lento y complgo, y que necesita una minima formacién por parte de toda la comunidad implicada,
con d fin de que forme parte de sus valores y de su cultura (Dominguez, 1996).

Esta stuacion, provocada por € vacio de significado ddl funcionamiento de las estructuras
participativas, ha llevado a la mayoria de las ingtituciones escolares, a tener un cierto funcionamiento
ambiguo y desarticulado, 1o que llaman técnicamente los interpretativos smbdlicos (Weick, 1986, entre
otros), de “la anarquia organizadd’, que ha generado una de las mayores crisis de identidad de la profesion
docente y de la funcion directiva, en la que nos encontramos inmersos actud mente.

La LODE también regjusté d sector educativo y obligo a reestructurarse externamente a muchas
empresas educativas (academias privadas, Ordenes religiosss, €fc.), debido a nuevo concepto y proceso
(requisitos) de financiacion, con lo que desaparecieron bastantes centros.

En estos Ultimos afios, ha comenzado uno de | os procesos mas dur os de reconver sion de todo el
sector educativo, de reestructuracion internay de reconversion del perfil profesional.

Primero, con la LOGSE, se disefid y desarrollé € marco para la reconversion profesional: se
necesita mas un orientador psicopedagodgico (tutor), que utilice como instrumento para esa | abor el
marco epistemol 6gico de una asignatura, que un profesor especidistaen filosofia, mateméticas o fisica,
por gemplo, entendido como licenciado de un &ea dd conocimiento. La dimensién Psicopedagdgica se
ha convertido en la nueva demanda dd perfil socio profesiona del docente, sobre todo, en la ESO.

Por otra parte, la LOGSE, con la necesidad de replantearse los niveles y etgpas dd sstema
educetivo y la obligatoriedad hasta los dieciséis afios, ha creado la urgencia de reestructurar internamente
con € fin de poderse integrar con otros centros e ingtituciones educativas.

La primera consecuencia de la aparicion de la LOGSE fue la necesidad de elaborar los diferentes
documentos de autonomia de los centros  (Proyecto Educativo, Reglamento de Régimen Interno, Proyecto
Curricular de Etapa, Centro, etc.) como un continuum curricular, y la aparicion de los temas transversales
y centro de interés. En estos procesos se congtatd € bgo nivel de participacion e implicacion de los
miembros de la Comunidad en las estructuras y procesos, planteando la necesidad de un regjuste de las
funciones de los cargos directivos y de las estructuras de los centros, planteando la necesidad de llenar
este vacio con la gparicion de los primeros Reglamentos Organicos de Centro (1993), como un intento de
facilitar la coherencia entre la LODE y la LOGSE, 1o que serian las estructuras diagondes (Comisiones
de Coordinacion) y de carécter multifunciond (tutoria), que deben facilitar 1a coordinacion y que Municio
(1996), por su forma de funcionar, denomina “ satisfacientes’.

La gparicion dd ROC y dd ROF, significo ademas de la aparicion de estas estructuras, la
necesidad de reestructurar |os cargos unipersonaes, otorgando muchas més funciones y responsabilidad a
los equipos directivos (la mayoria de las nuevas funciones reforzaban € caracter burocrético y
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persondista de la figura ddl director/a ante la elaboracion de los proyectos ingitucionaes), pero sin darle
un mayor poder y capacitacion rea dentro de las estructuras de funcionamiento, ni unamayor formacion-
profesionalizacion para el desempefio del cargo y de estas nuevas funciones.

Esta reestructuracion interna de los centros plantea la necesidad de: una mayor polivaenciaen la
base (¢ profesor como orientador psicopedagdgico persond y labord); unas edtructuras en las que
desarrollen su actividad una serie de profesondes especidizados, que configurarian un daff de
asesoramiento; y la necesidad de una especidizacion, formacion y profesondizacion de las funciones de
los equipos directivos.

Esta situacion dg6 d descubierto la necesidad de una Ley, que cerrase este proceso y consolidara
en e ambito estatd |as nuevas necesidades de reestructuracion interna de los centros; de la reconversiéon
profesona de los centros;, del perfil formativo de los directivos; y, en generd, del sector educetivo en

estos Ultimos afios. Esta nueva ley seriala LOPEGCE (1995) y complementada por la adecuacion del
Reglamento Organico de Funcionamiento ROF (1996).

2.4. Dela LOGSE (1990) y e ROC (1993) a la L OPEGCE (1995) y e ROF (1996)

Lareestructuracion interna deloscentros (estructurasdiagonales), la profesionalizacion dela
funcién directiva (estructuras verticales) y la reconversion del sector educativo. El periodo que ha
transcurrido entre la LOGSE y la LOPEGCE ha sdo uno de los periodos en los que se ha publicado un
mayor nimero de decretos y leyes, que no son més que d indicador de esa anarquia organizada y del
vecio y fracaso de la pseudoautonomia, del modeo participativo y democrético de la LODE vy la
incoherencia de a gunos aspectos de la LOGSE respecto alamisma

LaLODE d no tener un gpoyo desde la Administracion y € contexto organizativo de esta década
(fdta de formacion de los equipos directivos, del profesorado y de las asociaciones de padres y madres
para desarrollar é modelo participativo y democrético, implicacion de las asociaciones educdtivas y
sndicatos de los docentes, etc.), ha ido dgando a los centros vecios de la fuerza de la implicaciony
compromiso de todos sus miembros de la Comunidad Educativa, configurando una serie de estructuras
solo sgnificativas, vacias de contenido participaivo y de implicacion de los miembros de un centro, lo
cua obligaba a rellenar este vacio a través de rormas y decretos, que aumentaban la responsabilidad y €
“poder” para d equipo directivo, pero sin medios, y configurando, en parte, un modelo directista y
eficientista, incoherente con € marco de modelo participativo y democrético.

Este es, a nuestro modo de ver, d sentido de la nueva propuesta de reestructuracion que se
recoge en los Reglamentos Organicos de Centro de 1993 (que sdlo era para € teritorio MEC),
consolidado a través de la LOPEGCE, con rango de Ley Organica, y ratificado en su totaidad en los
Reglamentos Orgéanicos de Funcionamiento de 1996.

De esta forma & nuevo organigrama que se propone de reestructuracion de los centros, seria
modelo de redes polivaentes u holonicas, con una serie de dérganos y profesondes de dtaff o
asesoramiento en € nivel medio de la estructura, y, como es l0gico, la consguiente necesidad de un alto
nivel de profesionalizacion, especializacion y formacion delas per sonas que configuran los equipos de
gestion y direccion, 1o que se puede ver que se asemeja bastante al model o renovado que proponen
Carlzon (1986) y Bartali (1992), que Serray Kastika (1994) denominan las” estructuras en redes’ y que
McHugh, Merli y Wheleer (1998), como respuesta a las nuevas necesidades del sector educativo ante las
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nuevas demandas de la Sociedad del Conocimiento y la cultura de la cdidad (calidad de vida, atencién a
cliente, etc.).

Pero la LOPEGCE no es s6lo una reestructuracion interna de |os centros, Sno que es también una
reestructuracion y reconversion del sector educativo (privaday estatd) , que bgo d moddo paticipaivo y
de autonomia, no plantea la autoevaluacion, como seria coherente (autonomia/auto—evauacion), sno la
evauacion externa (cap. |l, aticulo 16), ademés de la consolidacion de diferentes estructuras de
ingpeccidn, que favorecen € control més que @ apoyo, orientacion y asesoramiento para la megjora y la
innovacion en la organizacion y gestion en los centros.

La LOPEGCE es d contexto legd que se plantea en una época en la que han disminuido la
demanda de puestos escolares (cada vez era més bga la tasa de natdidad, aunque con la inmigracion
comienza a repuntar) y los centros han empezado a tener problemas para mantenerse y subsigtir, pero,
sobre todo, en una época en la que hay una linea centrada béasicamente en la reduccion del gasto publico,
lo cua puede crear una crudisma reconversion de los centros y de todo @  sector tanto privado, como,
sobre todo, publico.

Por todo €llo la necesidad de reestructuracion interna de los centros y su integracion en otras redes
hol6nicas de indtituciones especidizadas, que hemos propuesto, es, y, sobre todo, para los centros
publicos, es prioritario como estrategia de subsistencia y de competitividad con respecto a los centros
privados, que también la estdn redizando en su gran mayoria. Esta estrategia debe pasar, como
proponemaos a continuacion, por la concienciacion e implicacion de todos los agentes de la Comunidad
educativa, empezando por la Administracion con la dotacion de los recursos necesarios para la
financiacion de estas estructuras de gpoyo y asesoramiento.

3. La necesidad de la reestructuracién interna como base para e desarrollo organizacional y la
integracion en estructuras (redes) holonicas: Larupturadeloscirculos dela culturadelacalidad
parala desgualdad.

En este escenario organizativo de la“ cultura para la desigualdad “ € cliente o usuario (es decir
las madres 'y los padres) y su nivel de satisfaccidn respecto a servicio educativo prestado, va a ser en los
proximos afios una ley que regulara d mercado. Los padres y madres a poder degir d centro de sus hijos
e hijas y, aunque su eleccion sea deatoria, van a hacer que unos centros se llenen y puedan sdeccionar a
sus dumnog/as (cerrando lo que llamariamos "ciraulo de cdidad postivo”, con dumnos y familias més
homogéneos, de mejor preparacion y con actitudes y contextos, que facilitan los procesos y como
consecuencia mejoran los resultados), por @ contrario habra otros centros, que tienen que aceptar € tipo
de dumnos que les llegan con mayor diversdad de contextos vitdes y familiales y que d ser una
diversdad més extrema no sempre enriquecen y facilitan los procesos, sino que dificultan e impiden d
docente su labor y todo ello genera resultados més bajos repecto d esfuerzo invertido en su labor diaria,
produciendo € desanimo y d deterioro del clima (cerrando lo que Ilamariamos los circulos de cdidad

negativa).

Ante esta Situacion los centros, ya sean privados o publicos, deben autoevauarse y analizar cudes
son sus posibilidades de subsistir o mejorar dentro de la reconversion del sector y para elo tendran que
reestructurarse internamente (algunos yalos estan haciendo, a veces no intencionadamente). Solo aquellos
centros que potencien susfortalezasy corrijan sus debilidades seran los que queden y esto sucede por la
reestructuracion interna deloscentrosy lareconversion delos perfiles de susmiembros:. profesorado
como tutor y orientador (polivalencia); estructuras de apoyo de expertos (especialistas) y la
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profesionalizacion del equipo directivo.

La ensefianza privada ya se esté reestructurando, en todos sus niveles educetivos, yae padrey
la madre quieren matricular a su hijo desde los dos o tres afios en la escudla 'y recogerlo yainscrito en la
universdad, lo cud les estd llevando a recoger desde pequefios a los dumnos (mercado) y a
reestructurarse como macrocentros, que hacen una oferta polivalente de todos |os niveles del sistema
educativo (infantil, primaria, ESO y COU), cuando tradicionamente solo tenian dos o tres niveles, y cada
vez estan desarrollando mas las estructuras de staff y asesoramiento (psicopedagdgico, socioldgico, de
orientacion familiar, etc.), dgjando la direccion de los centros en manos de profesionaes expertos en la
gestion de empresas de servicios, que poco a poco se especidizaran en este tipo de centros (como
subespeciaizacion: gerentes econdmicosy comerciaes de ingtituciones o centros educativos).

Frenteae€llo, ala ensefianza estatal no le queda otraalternativa quereestructurarsetambiéns

quiere romper con estos dos circulos de calidad y no quedar, en su mayoria, englobada en el circulo
negativo y condenada, en gran parte, a su desaparicion en el sistema educativo. Esta reestructuracion

puede ser de dos formas fundamental mente:

a) Coordindndose entre diferentes centros de diginto nivel 'y especidizacion pero
complementandose entre si 'y configurando lo que hemos llamado las estructuras holdnicas.
Un gemplo de €lo que ya se esta dando es la coordinacion en agunas zonas de los centros
de infantil, primaria, ESO, Bachillerato y COU, entre si, para poder competir con la oferta de
la privada en determinados contextos, y poder ofertar esta polivaencia de niveles. Otro tipo
de coordinacion para configurar estructuras holénicas son los convenios de agun centro de
Formacién de FP o Formacion Ocupacional con Empresas Plblicas y con Ingtituciones de
[nvestigacion.

b) Reconvirtiendo sus estructuras internas los macrocentros estatales, que suelen ser |os centros
tradicionales e histdricos de las grandes ciudades, que se desarrollaron en la década de los 70
con € gran desarrollo demogréfico de esos afios. Ete tipo de centro se deberd reestructurar,
como lo estén haciendo algunos y formar una estructura holénica, congtituida por diferentes
edtructuras internas especidizadas y coordinadas entre si. Estos macrocentros deberdn
diversficar su oferta y hacer la més polivaente para recoger diferentes segmentos de
consumo de servicios educativos de la poblacion de su entorno (programas formales,
programas de secundaria para adultos, formacion profesional, programas de garantia socid,
mayores de 25 afios, ensefianzas a distancia, etc.).

Uno de los factores que demuestran esta necesidad de reestructuracién seriala actual Situacion de
algunos macrocentros tradicionaes, de gran araigo, del antiguo centro de Madrid, que d irse vaciando
demogréficamente las zonas céntricas, tienen que completar su matricula con dumnos del cinturén
industrid, en la mayoria de los casos dumnos con bgjo nivel, expectativasy actitudes familiares respecto
a la educacion. Todo dlo conlleva que la diversidad se convierte en un factor cas insdvable para €
profesorado, lo cud conduce a una serie de problemas importantes (como esta sendo la gparicion de la
ESO en los centros de las zonas céntricas. escenas y Stuaciones violentas, pandillge, desercion
estudiantil, etc.), creando @ clima apropiado para que los padres prefieran tradadar a sus hijos a otros
centros, facilitando € circulo negativo de la calidad respecto a los otros centros y haciendo
imprescindibles la colaboracion con especididtas e Ingtituciones Sociaes de marginacion.
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En & ambito estatal solo quedaran sin necesidad de reestructurarse, por € momento, los centros
pulicos en los que haya un equilibrio entre la demanda y la oferta, centros con una capacidad de 1000
aumnos o menos.

Como conclusién s podria decir que para que haya un desarrollo ingtitucionad en € actud
escenario organizativo escolar de la Sociedad dd Conocimiento es necesario € replanteamiento de los
perfiles ocupaciondes del profesorado, la consolidacion de la tutoria como ge dd funcionamiento de los
centros, las estructuras de apoyo y asesoramiento ad profesorado y una direccion profesiond
(suficientemente formada) capaz de integrar estos centros en otras redes y estructuras de carécter hol6nico
(ingtituciones especializadas de diferentes perfiles integradas).

En todos los casos €l punto de partida es la reestructuracién interna de los centrosy sus
consecuencias en la reconversion de las funciones (perfiles ocupacionales) del profesorado, que se
caracterizaria por € paso de edtructuras jerarquizadas, piramidales y de especidizacion en la base y
polivaencia en la clspide por estructuras flexibles, reticulares y en los que la polivaencia esté en la base
y la especidizacion en los nodos de coordinacion de la estructura (estructuras especidizadas de gpoyo y
asesoramiento en e equipo directivo, através de su profesonaizacion).

Esta reestructuracion se caracterizaria, como hemos descrito anteriormente, por los sguientes

aspectos:

1) Enlos macrocentros, en los que las demandas (crecimiento demogréfico y la demanda de
puesto escolares) han degjado sin utilidad una gran parte de esta estructura piramidd y especidizada del
profesorado y de los departamentos, se ha creado la necesidad de generar estructuras multifuncionales,
con una mayor polivdencia, que pueda ofrecer una mayor diversficacion de la oferta formativa
(programas a distancia, de adultos y secundaria, talleres ocupacionaes, programas de garantia socid, etc.),
pero integrando esas edtructuras de forma coordinada internamente y aumentando, en estas
microestructuras, @ nivel de especidizacion respecto a la demanda que satisfacen, que poshilité una
atencion educativa especifica a distintos grupos de destinatari os especificos.

Esta estructuracion polivalente y diversficada para responder adecuadamente a las nuevas
demandas tendrd que relacionarse y crear redes holonicas con otras ingituciones (sede centrd de la
ensefianza a distancia, ingtituciones de formacion y empleo, orientadores de adultos y profesiondes, etc.).

2) Enlos microcentros, en los que hay una adecuacion equilibrada entre la ofertay la demanday,
por lo tanto, la diversidad sude ser menor y por elo también la necesidad de la polivaencia de las
estructuras y del centro, aparecera la necesidad de coordinarse con otras estructuras, integrandose en
macroestructuras, cuyo organigrama serd € de redes interactivas con dto nived de polivdencia y
varsdilidad también (redes holdnicas con indituciones de otros campos socides, legdes,
psicopedagdgicos, ayuntamientos, etc.

Por todas estas razones|os centros deberan priorizar en su politica estratégica dedirecciény
gestion: @ conocimiento del mercado educativo potencid y € redl; conocer € grado de satisfaccion o
insatisfaccion de los dumnos, padres y madres con respecto d servicio prestado, creandole incluso
nuevas necesidades educativas y ofreciéndoles nuevos servicios para su satisfaccion; y reforzar aquellas
medidas, no s0lo de imagen, Sno de atencion redl d cliente, que son basicas en  la mercadotecnia
actudmente: folletos y propaganda, atencion personadizada (la tutoria a los dumnos y la atencion alos
padres y a las madres), actividades extraescolares y determinados ritos y liturgias que configuran y
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facilitan la comunicacion 'y la creacion de una cultura comin entre la Comunidad Educativay € centro,
etc., entre otras.

3) La aparicion de estructuras de apoyo y asesoramiento, ya sean internas o externas, a los
directivos, profesores y asociacion de padres, con ato nivel de cudificacion y especidizacion, con € fin
de que sirvan de gpoyo y faciliten la resolucién de problemas especificos, pero sobre todo, que posibiliten
la creacion de planes de formacion permanente sobre estos temas en los centros, facilitando la
reconversion de estos profesionaesy la reestructuracion y funcionamiento de estos centros con los nuevos
principios de formacion frente a la informacion, la tutoria'y la coordinacién a través del departamento de
orientacion como ge de funcionamiento frente a los departamentos por materias, generando una calidad
de la cultura curricular basada en la formacion, en los temas transversales y su relacion con los valores de
la tutoria persond, familiar y profesiond.

Estas estructuras de apoyo pueden ser internas o externas. Esta Ultima sera la tendencia més
norma, ad no poder soportar los centros estos gastos, tendran que subcontratar estos servicios a otras

ingtituciones estatales o privadas, configurando redes'y estructuras holonicas.

4) Por Ultimo, siguiendo € esquema de la evolucion de la introduccion de Carlson (1986) y
Bartoli (1992), refrendado por Serra y Kagtika (1994) y Municio (1996), que hemos desarrollado y
descrito anteriormente, gplicado a las indituciones escolares, para este desarrollo indituciond 'y su
adaptacion alas nuevas demandas de la Sociedad del Conocimiento se necesitaré unas estructuras de
coordinacion, querealicen lasfuncionesdirectivas, altamente especializadas, formadasy profesionales
delagerencia en sustresdimensiones (pedagogica, econdmicay comercial), para poder llevar acabo
esta reestructuracion interna, que permita adecuarse a la reconverson de sector educativo y a la
integracion de estos centros con otras ingtituciones en otra redes de caracter holdnico.

Esta especidizacion y profesiondizacion de los equipos directivos o las estructuras profesionaes
en los centros publicos deberd hacerse no tanto como cuerpo, Sno como carrera de promocion docente
abierta a todos y eegida libremente por cada funcionario/a, pero que poshilite la consolidacion de una
serie de ventgjas de status profesiona y econdmico, como ocurre actuamente en otros cuerposy carreras
profesionales dela Administracion Pablica.

LaLOPEGCE cierra, ahora por [o menos, un periodo de 15 afiosen € cua € sector de servicios
de educaciéon ha pasado de estar organizado y estructurado como un modelo jerarquizacb y piramidd, a
desarrollarse como un modelo participativo y colaborativo, estructurado en 6rganos colegiados con
intervencion externa de la Comunidad Escolar y otras indituciones, que evoluciond a un modelo de
anarquia organizada, en @ que las estructuras estaban vacias de contenido participativo y significado, y
gue en estos momentos se cuestiona su propia identidad estructurdl.

Ante la actual cultura de la calidad para la desigualdad hay dos opciones o0 modeos de
organizacion, estructuracion y desarrollo del funcionamiento de un centro:

a) El moddo dficientista, dtamente jerarquizado, de estructura piramidd y de carécter directivo
unipersondigta (en € que se puede confundir la profesondidad con d espiritu de cuerpo de
élite), basado en @ equipo directivo y en las estructuras de los érganos unipersondesy en la
evauacion de la calidad como control externo para la seleccion y reestructuracion del sector
y, por lo tanto, para la clasificacion y cierre de los centros, segun criterios academicstas y
clasigtas.



Profesorado, revistade curriculum y formacién del profesorado, 5, 1 (2001) 20

b) El modelo participativo o colaborativo, basado en las estructuras participativas de los 6rganos
colegiados y comisiones, y cuya configuracion responda mejor a las demandas desde la
flexibilided y la polivaencia, que hagan de la autoevduacion contrastada un instrumento
eficaz para la mgora y la innovacion de los miembros (llumnado y profesorado), de los
procesos y dd centro.

Este segundo tipo de propuesta seriael de unamejora dela calidad dela cultura escolar parala
diversidad y la integracién, que deberia basarse en d interés de los alumnos seglin los contextos
socioculturales y - econdmicos y estructurar la cultura curricular del centro en torno a los temas
transversal es que den respuesta a estos centros de interés. El desarrollo de estostemastransversales segin
los centros de interés solo son posibles S se estructura @ centro sobre la base de profesionaes més
polivaentes (orientadores psicopedagbgicos que Uutilizan sus contenidos para la formacion persond,
participativa y de ocio y profesona del aumnado), con estructuras de gpoyo y asesoramiento de expertos,
ya sean internas o externas, y con directivos preparados parallevar a cabo esta transformacion que seria el
auténtico desarrallo ingtituciond de los centros que pudiera responder a las actudes demandas de la
Sociedad del Conocimiento en continuo cambio.

Este desarrollo ingtitucional, que es e Unico que garantizaria una auténtica calidad de la cultura
escolar como instrumento para responder a la diversdad y cantrala marginacion, se debe fundamentar en
dos pilares: a) en esta reestructuracion interna de los centros con la polivaencia dd profesorado y la
especidizacion y formacion de los equipos directivos, y b) en estructuras de apoyo y asesoramiento de
expertos en determinadas &eas y campos genos d planteamiento curricular y que va a hacer que € propio
centro se convierta en una estructura mas polivaente con la integracion de diferentes estructuras
diferenciadas y con funciones especificas y especializadas o integrarse en otrasredes paraaprovecharse de
otras ingtituciones especiaizadas en diferentes funciones, como pueden ser desde gabinetes de orientacion
del ayuntamiento o empresas privadas, empresas privadas o publicas para que € dumnado pueda hacer las
préacticas o tomar contacto con su futuro profesiona, o con otras ingtituciones de otros niveles para ofertar
itinerarios educativos, o la universdad y centros de investigacion para poder buscar soluciones a
problemas prioritarios de un centro.

El desarrallo ingtituciona sdlo se puede dar en la Sociedad del Conocimiento, en nuestro contexto
organizetivo escolar, a patir de la reconverséon dd perfil dd profesorado con la formacidn para la
polivdencia dd mismo, la consolidacion de la tutoria y las estructuras de gpoyo, asesoramiento y
coordinacion de la misma, como ge de este nuevo funcionamiento y la integracién en otras redes
indituciondes, y, para dlo serd necesario la preparacion y formacion del equipo directivo como lider de
edta politica estratégica'y de su desarrollo.
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