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LANTECEDENTES

La aplicacién de la reforma plantea un amplio abanico de nuevas necesidades de
formacién tanto por ¢l cambio en la perspectiva profesional del profesorado (nuevas
funciones, nuevo enfoque del proceso de ensefianza—aprendizaje, nueva cultura en relacion
con el curriculum, una mayor autonomia institucional, etc), como por el reto adicional que
supone ofrecer formacién a un nimero considerable de ensefantes de todos los niveles
educativos.Pero, ademds, la actual situacion de cambio es una oportunidad para generar
elementos nuevos de mejora y de soporte a la innovacion en los centros educativos, desde
la perspectiva de trabajo en equipo a partir de la realidad y de la experiencia préctica de los
docentes.

En este contexto, el [L.C.E. impulso a partir del ano 1990 la constitucién de equipos
d§ asesores/as y de formadores/as (Equipos ICE), integrados por docentes de todos los
niveles educativos. Su actuacién pretende elaborar un discurso comiin y cohcrente que,
partiendo del analisis de la propuesta curricular del Departamento de Ensenanza, de la
propia experiencia como docentes y formadores y de la historia y experiencia del ICE,
oriente las actuaciones de formacion a realizar dirigidas a los equipos de centros y a los
grupos de profcsorado de las diferentes zonas de influencia.

La constitucion de los Equipos ICE se realizo de acuerdo con la dindmica

institucional y teniendo en cuenta los grupos de trabajo e investigacion existentes.
* El contenido de este trabajo ha sido elaborado y revisado por el equipo ICE de
organizacion y gestién escolar,U.A.B. formado por: Montse Companys, Cati Capar16s,
Xavier Giménez, Agnes Gradailla, Carmen Oliver, Mariano Royo, Esteve Sendra, Marina
Tomas, bajo la coordinacién de Joaquin Gairin.

Asi formaron equipos en los dmbitos de lenguas extranjeras, tutorfa, diversidad, etc.
Sin embargo, en un primer momento, quedé provisionalmente al margen la constitucién de
alguno sobre aspectos de organizacion y gestién institucional.
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A pesar de la creciente sensibilidad de drganos e instituciones del sistema educativo
por el tema directivo, las acciones realizadas resultan ampliamente insuficientes. Y ¢s que,
al peculiar sistema de acceso a la direccion, se ha de sumar la falta de especialistas en este
campo, que va acompafnada por la ausencia de una minima formacion inicial. Asi mismo,
no resulta facil contar con formadores con experiencia y capacidad téenica suficiente para
abordar la complejidad del campo que tratamos.

La realizacion de un curso de formacion bdsica, que detectase vy scleccionase
formadores interesados en el campo y que unificase lenguajes y plantcamicntos, parccié una
necesidad. Por ello, se programé y realizd un curso durante el ano 1991. La parte presencial
del curso, de 40 horas de duracion distribuidas e¢n 10 sesjones, permitio abordar aspectos
generales de organizacion y gestion de centros (modelos, organizaciones v perspectivas de
gestion), las problemdlticas que afectan a los planteamientos institucionales (PEC, PCC, RRI,
...), a las estructuras y al sistema relacional, la direccion y la evaluacion.

Finalizado el curso se constiluyeron grupos de trabajo con la finalidad de
profundizar en aspeclos especificos: la direccion/ participacidn, los planteamientos
institucionales, la organizacion académica, la organizacion administrativa, el sistema
relacional vy la evaluacién/innovacion,

Los temas concretos, abordados mediante una media de scis sesiones de trabajo,
se concibieron como modulos de especializacion que se desarrollaron  a partir del
conocimiento y ¢l andlisis de experiencias, del estudio de la bibliografia especifica y de la
propia reflexién, contando siempre con la tutorizacién de la coordinacion general
establecida. Se dio por finalizado ¢l periodo de formacion con una sesion de trabajo que
sirvio para intercambiar reflexiones sobre las funciones de formadores y asesores de centros,
ademds de exponer modelos y pautas de intervencién. Se proporcionaron materiales y
bibliografia complementaria, sintetizandose los aspectos mis relevantes de todo cl periodo

que concluyd.

2.CONTINUACION: I* FASE: CREACION DE UN GRUPO DE TRABAJO.
2.1.Aspectos generales: Estructura y objetivos.

Se estructura el funcionamiento del equipo de formadores para la organizacion vy
gestion de centros escolares de acuerdo a un doble nivel:

Primero se fratard como objetivo prioritario de:

- Analizar y elaborar un discurso comun sobre la tematica: "la perspectiva
organizativa de un centro de reforma”, de acuerdo a los siguientes
elementos de reflexion:

* E| Proyecto Educativo de Centro
* La estructura curricular y su incidencia organizativa
* Sistema Relacional

En segundo lugar el grupo sc propone:

- Recoger las necesidades de formacion que se captan  en los centros.

- Disenar estralegias y programas de formacion en
todas las modalidades y ambitos competenciales.
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— Elaborar los criterios de intervencién para la formacién en
organizacién y gestion escolar.
— Proponer actividades de formacién permanente que satisfagan las
demandas.
— Elaborar recursos didacticos y orientaciones
metodologicas que faciliten la tarea del
asesor/formador.
— Desarrollar modelos facilitadores de las tareas en el ambito de la gestion.
— Establecer el perfil del asesor en este dmbito.
- Intercambiar experiencias entre los componentes
del equipo de formadores/as.

Para cumplirlas, organiza sus sesiones de trabajo en dos partes. Una primera se
dedica a profundizar en las temaéticas con posibles demandas de los centros y elabora
Itinerarios y recursos de intervencién; una segunda se entiende como autoformacion a partir
del debate de tematicas preseleccionadas, que proporcionen la base tedrica sobre la que se
fundamenta el mensaje institucional.
2.2.Temiticas tratadas y Programas de intervencién.

Durante el carso 91-92 ¢l grupo se organiza subdividiéndose en cuatro grupos.
Cada uno de ellos trabaja en uno de los siguientes temas:

* Organizacion académica
Los planteamicntos institucionales
El sistema relacional
Administracion econdmica de los centros educativos.

- Con el fin de:

Proponer esquemas de actuacién, que incluyan programas de intervencion y

materiales. Elabora para ello:

a) Programas de intervencion de acuerdo a la temdtica, auditorio y nivel
de profundidad deseado.

%

*

*

U.Tematica 1 U.Tematica II U.Tematica III
Informacion Formacién Profundidad
Zona
Claustro
E.Directivo
E.Profesod.
Modelo de formacién Metodologia
* Formacién en centros * Estudio de casos
* Formacion en zonas * Solucion de problemas
* Curso monografico * Supervision clinica
* Curso * Debates
* Seminario * Anidlisis de materiales
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PROGRAMA (MODULO) BASICO:INFORMACION Y FORMACION |
PROGRAMA (MODULO) COMPLEMENTARIO:PROFUNDIZACION

* Grupo destinatario * Objetivos * Metodologia

* Evaluacion * Temporalizacién * Bibliografia * Material de
soporte

b)materiales de intervencién de acuerdo a las variables anteriores.

3.ITINERARIOS DE FORMACION

Dos caracteristicas peculiares conforman los itinerarios de formacién elaborados
por el equipo ICE de gestion y organizacion escolar:

En primer lugar tratan de adaptarse 2 la diversidad de centros educativos y por
tanto a las diversas necesidades de formacién que generan sus equipos docentes y la
dindmica organizativa que en ellos se promueva. Parten del estudio de las necesidades
concretas y se adecua la intervenciéon en funcion de las mismas.

Por otro lado y para atender a este objetivo prioritario, los médulos que configuran
los itinerarios son flexibles de forma que puedan servir de base y programa para los
diferentes componentes de los equipos directivos (directores/as, jefes de estudio,
coordinadores/as), en el entorno del propio Centro o bien por zonas territoriales, segun
conveniencia, siendo tres los estadios previstos: Informacion, Formacién, Profundizacién.

Esquematicamente los itinerarios responden a dos fases:

FASE A DE FORMACION EN ZONAS (21,Z2.23) “”

INFORMACION “— FORMACION [—| PROFUNDIZACION
zZ1 z2 [ Z3 I
INFORMACION|»| FORMACION ’) PROFUNDIZACION
cl c2 c3
FASE B DE FORMACION EN CENTROS C1,C2,C3) IL
L]

Itinerario base.
El itinerario correspondiente a un estadio inicial de formacién permanente respecto

a organizacién y gestion escolar abarcaria, en sucesivos periodos de tiempo los médulos Z1,
22, 73. Asi como posteriormente seria posible acceder al médulo C1, C2, C3,
considerdndose que la informacion, formacién y profundizacién se daria en términos de
especificidad del Centro en cuestion. En cierta forma consistiria en hacer transferencia de
los conocimientos adquiridos, contextualizarlos, analizando las necesidades del centro y
establecer una relacién de formacién asesoramiento para un centro corcreto.
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Otros itinerarios.

A partir del itinerario base se pueden configurar diversas posibilidades de
Intervencién. Sc puede intervenir sélo a nivel de zona en cada uno de los médulos por
Separado (Z1,Z22,Z3) o consecutivamente.

Otra posibilidad serfa llegar a través de la profundizacion en la zona a la
profundizacion en el centro. (Z3, C3) o bien de la formacién en la zona acceder a la
formacién en el Centro (Z2, C2) para posteriormente desarrollar el equipo docente ya sin
asesor la dinamica y los conocimientos adquiridos.

También es posible realizar el médulo C1 como forma de informar al Claustro,
facilitar el conocimiento inicial sobre el propio centro, asi como asesorar sobre temas
Concretos y puntuales en cuanto a informacién externa al equipo docente.

4MODELO DE FORMACION QUE SE PROPONE.

La propuesta de formacion serd, por tanto, dirigida a todos los miembros del equipo
directivo y a los cargos intermedios de la organizacion escolar, asegurdndose, por un lado
una gestion armaénica y por otro la formacién sobre la especificidad de su tarea concreta en
la elaboracién, aplicacion y seguimiento del proyecto global.

Asi en la FASE A sc ofrecerd una informacion tedrica inicial a todo el equipo
directivo y formacién en profundidad en cada ambito competencial, con metodologia de
Seminario, estudios de casos, ejemplificaciones...

En la FASE B informacion, formacidn y asesoramiento puntual a centros en
Cuestiones de elaboracién de proyectos, planes de actuacion, evaluacion de los planes,etc.

S.II* FASE: CONSTITUCION DE UN EQUIPO ICE DE FORMADORES/ASESORES.

Una vez elaborados ya los itinerarios sobre las cuatro temdticas trabajadas en la
fase anterior, se constituye un equipo de formadores/asesores, con la doble vertiente de
ofrecer formacion segin demandas y necesidades expresadas desde los centros o desde la
mstitucion y asesoramiento, en el sentido de consulta, orientacion, facilitacion, que puedan
necesitar los centros educativos individualmente.

6.DINAMICA DEL EQUIPO ICE.FIGURA DEL ASESOR.

La figura del asesor/formador se contempla desde el equipo ICE de organizacion
Y gestion escolar como la persona que asume la responsabilidad de: detectar las
necesidades de formacion a partir de las demandas recogidas por la seccion de
formacién permanente del profesorado del propio ICE. Realiza reuniones con los
responsables de los Centros de Recursos Pedagdgicos de las zonas, o bien directamente en
los centros con los equipos directivos si la demanda es de madulo C3, es decir de
profundizacion en Centros.

En segundo lugar presenta al equipo las necesidades detectadas y datos
contextuales relevantes con la finalidad de aportar- elementos de analisis. El equipo estudia
la propuesta presentada y cada asesor, en funcién del analisis realizado y de los recursos
humanos con que se cuentan, hace una propuesta de programa, que se expone al equipo.
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Este lo incardina en el médulo correspondiente a las demandas, con la linalidad de dar
coherencia y continuacion a la formacion que sc realiza en estos centros o en las zonas,
ofreciéndolos a los Centros de Recursos Pedagogicos en el caso de zonas o a los propios
centros, segin lo requiera. El formador/asesor que asume la propucsia sc encarga de una
doble funcion: por un lado coordina la formacion en los casos encomendados, sicndo
responsable de su seguimiento y evaluacion. Por otro recibe apoyo y colaboracion del
equipo en la elaboracién del programa, que se hace de forma conjunta, ¢n la consecucion
de recursos humanos y materiales, asi como en la consulta a lo largo de todo el proceso de
intervencion. Gracias a esta posibilidad el asesor/formador se ve respaldado por el equipo,
pudiendo consultar temas, valorar intervenciones puntuales y recibir un feedbach continuo,
que convierte la dindmica grupal en fuente de formacion permanente para los propios
asesores/formadores. De ahi el valor de este tipo de estrategia organizativa, que podriamos
llamar en forma de estrella. Responderia al siguiente esquema:

Al A2 A3

r Al
& EQUIPO ICE ”

— =

A4 A5 A6

Por todo lo expuesto hasta aqui, entendemos que ¢l asesor en el ambito de la
gestion escolar, ademas de formacién técnica, ha de ser un gran dinamizador. Tiene que
poseer la capacidad de transmitir seguridad y entusiasmo. Conocer muy de cerca la realidad
escolar, las funciones especificas de cada uno de los componenctes del equipo directivo, asi
como las dificuliades de introducir modelos de formacién como los inducidos por los
itinerarios hasta aqui propuestos. Como componente metodolégico de intervencion
aportard siempre ejemplos practicos que hagan mas comprensible y por tanto [aciliten la
tarea a realizar por los directivos.

Su objetivo ¢s incidir en la cultura organizativa escolar, basada en la transmision
oral, la improvisacion y la falta de planificacién y evaluacién. Los modelos que sc
presenten han de scr simples, claros, dtiles y flexibles, que faciliten la organizacion de las
tareas organizativas del centro, su temporalizacion, coordinacién y seguimiento por
parte del equipo directivo, en base a la reflexion y feedback de toda la comunidad educativa.
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TREFLEXIONES FINALES ENTORNO A LA TAREA REALIZADA.

Después del primer periodo de trabajo como equipo en la linea que acabamos de
exponer, hemos concluido, a modo de reflexién general, con algunas ideas comunes, que
formardn ¢l ¢je principal de la formacion y asesoramiento que desde el equipo ICE se
realice. Asi entendemos la formacion de los equipos directivos desde una perspectiva
globalizadora. Es por este motivo, que consideramos imporlanie que el planteamiento de
cada tematica no vaya desligado del resto de temas referentes a la gestion y organizacion
escolar.

La formacion nos la planteamos desde los niveles de informacién, formacién y
profundizacion dando el maximo de flexibilidad a los médulos de intervencidn.

En cuanto a metodologia a emplear consideramos el modelo de curso o monografia es el
mds adecuado en ¢l nivel de informacién, el seminario, aporta a las bases teoricas,
clementos practicos ¢ intercambio de experiencias, en base a las cuales se puede realizar la
reflexion sobre la propia prdctica y la puesta en marcha de diferentes proyectos que
necesiten realizar los centros, sugiriendo ideas u orientando el proceso. En relacion a estos
seminarios, creemos necesario asegurar su continuidad con el debido seguimiento posterior
de los diferentes procesos que se desarrollan en cada centro, en €l creemos conveniente la
Implicacion y colaboracion de los inspectores de zona, asi como completar con
asesoramientos directos cuando se creyera conveniente o el equipo directivo lo solicitase.

8.PROSPECTIVAS.

Realizada la tarea de plantear y sistematizar la formacién en tres niveles, como
hasta aqui se ha expuesto, ¢l equipo considera necesario continuar avanzando en la via de
la profundizacion de metodologias, evaluaciéon y contenidos que se desarrollan en los
programas de intervencién en zonas y/o Centros. Del mismo modo se establecerdn las
necesarias interrelaciones entre médulos de formacion, en los aspectos metodoldgicos,
evaluativos y de contenido, de forma que permitan realizar los itinerarios previstos,
accediendo de modo coherente a cada uno de ellos, en funcién de la deteccion de
necesidades en cada caso.

Por altimo se comenzard la fase de aplicacién a contenidos concretos, comenzando
por aquellos mds demandados. Esie es ¢l caso del programa referente a la Elaboracién del
Proyecto Curricular de Centro, objeto de nuestra immediata atencion.

Esquemaitica podriamos considerar una planificacion del siguiente modo:

PLAN A RERLIZAR
MODULOS METODOLOGIA EVALUACION |CONTENIDOS
INFORMACICN ? 2 >
4 # #
FORMACTON 2 2 2
i # #
PROFUNDIZACION ? 2 >

# Interconexiones de acceso entre modulos de formacion.
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