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Entendemos mejor el 
valor y el sentido de 
las cosas cuando no 

las tenemos. Por eso quizás 
nos ayude a entender mejor 
la democracia en la escue-
la la pregunta ¿qué encon-
tramos allí donde no hay 
democracia?

En primer lugar, cuan-
do no hay democracia pode-
mos encontrar autocracia. En 
una escuela donde impera la 
autocracia las cosas se hacen 
para dar cumplimiento a los 
ideales o las metas de per-
sonas concretas (los líderes) 
que piden -o exigen- a los 
demás que les sigan para 
dar así cumplimiento a su 
misión. La autocracia quiere 
seguidores con baja capaci-
dad crítica y confianza en sí 
mismos.

Otra posibilidad es que 
nos encontremos con una 
burocracia. Allí donde ésta 
impera las cosas se hacen 
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Cuando la Complejidad es elevada sólo 
las respuestas loCales sirven. por tanto, 
Cada organizaCión deberá preguntarse por 
su propia dinámiCa de poder, analizarla y 
promover los Cambios que la lleven hasta 
una ConfiguraCión más demoCrátiCa, aCorde 
al mismo tiempo Con su identidad y Con sus 
aspiraCiones. esa es la Clave para haCer 
duradera la demoCraCia en las esCuelas: 
Cada una de ellas ha de usar efeCtiva y 
responsablemente la autonomía que les 
reConoCe la loe para aComodar su proyeCto y 
su organizaCión tanto al régimen partiCipativo 
que exige la demoCraCia Como a su propia 
identidad

para dar cumplimiento a las 
normas y procedimientos 
establecidos. La burocracia 
quiere servidores: se asume 
que todo está en los regla-
mentos y que lo que hay que 
hacer, por tanto, es cumplir y 
dejarse llevar.

Pero si el poder está con-
centrado alrededor de los 
expertos (por ejemplo de 
los profesores con más años 
de profesión a sus espaldas) 
lo que encontraremos será 
una meritocracia. Aquí no 
importa mucho quién tenga 
el poder formal -la autori-
dad- pues las decisiones 
importantes recaen en dicha 
casta o élite del conocimien-
to. Es frecuente que en las 
escuelas con esta configura-
ción del poder se dificulte la 
participación de los padres y 
se neutralicen las injerencias 
de la Administración, bajo 
argumentos del tipo de que 
son ellos, los expertos, quie-
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nes conocen mejor el centro 
y quienes deben tomar las 
decisiones. 

Mientras tanto, en una 
escuela donde impera el sec-
tarismo el poder se concen-
tra en el grupo de personas 
que comparte las creencias 
y valores que con el paso 
del tiempo se han convertido 
en dominantes en la orga-
nización. Las cosas se hacen 
-o no se hacen- allí en fun-
ción de las tradiciones o los 
valores mayoritariamente 
compartidos. El problema 
principal de esta configura-
ción del poder es que el afán 
por guardar celosamente las 
esencias ideológicas promue-
ve a menudo la exclusión de 
quienes no las comparten.

O bien el poder podría 
adoptar una forma micropo-
lítica. En una escuela donde 
impera la micropolítica una 
variedad de agentes y grupos 
luchan por el poder sin que 
se pueda señalar a ningu-
no de ellos como claramente 
hegemónico. En esa confron-
tación, velada o explícita, se 
pondrán en juego una amplia 
gama de habilidades socia-
les (capacidad de persuasión, 
de obtención de información 
sensible, perseverancia, resis-
tencia a la incertidumbre, 
etc.) y de estrategias políti-
cas (negociación, mediación, 
resistencia, contrainsur-
gencia, cooptación, etc.). El 
principal problema de esta 
modalidad lo constituyen 
los continuos vaivenes en las 
alianzas, la dedicación de los 
líderes al juego político y el 
clima de incertidumbre que 
genera. ¿Qué ocurre en cam-
bio en una escuela democrá-
tica? Pues bien, una respuesta 
a esta pregunta requiere antes 
deshacer un par de malen-
tendidos. Para empezar, lo 
que caracteriza a una escuela 
democrática, no es que no se 
ejerza el poder en ella o que 
se ejerza lo menos posible.
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Del poder no se puede 
huir, dado que se trata de una 
cualidad presente inevitable-
mente en toda relación social 
y en la naturaleza misma 
de la principal herramien-
ta de nuestra sociabilidad: 
la comunicación. Hay que 
aclarar que poder no es sólo 
lo que tienen aquellos que 
han sido nombrados para un 
cargo. Si tengo información 
sensible sobre una persona 
puede que tenga poder sobre 
ella. Si un grupo considera 
que mis opiniones son valio-
sas tengo poder sobre él. Si 
necesito la aceptación de un 
grupo de personas, ese grupo 
tiene poder sobre mis actos. 
Si estas formas de poder exis-
ten más vale no ignorarlas 
y usarlas en beneficio de la 
democracia.

El otro malentendido: 
que no deseemos una escue-
la autocrática, burocrática, 
meritocrática, sectaria o con-
flictiva no significa que las 
bases de poder que subya-
cen a esas cinco modalidades 
deban ser rechazadas. Tanto la 
autoridad como las normas y 
procedimientos establecidos, 

la experiencia, las ideas o las 
habilidades sociales y políti-
cas son necesarios para cons-
truir la democracia. La única 
condición es que ninguna 
de ellas anule a las demás, 
se convierta en un fin en sí 
misma o se ponga al servicio 
de intereses particulares. En 
una organización democráti-
ca es posible encontrar todas 
estas fuentes de poder, solo 
que controlándose y limitán-
dose mutuamente, evitándo-
se de esta manera el peligro 
que el abuso de cualquiera de 
ellas pueda ocasionar.

La democracia es una 
configuración compleja del 
poder. Es compleja porque 
para que funcione y al mismo 
tiempo sea verdadera demo-
cracia, debe combinar sabia-
mente las fuentes básicas 
del poder que hemos men-
cionado, en una proporción 
que cada organización pueda 
digerir sin que se indigeste. 
Es compleja también porque, 
dado que adopta una lógica 
distributiva en la que todas 
las instancias aceptan some-
terse al control de las demás, 
debe gestionar la participa-
ción de un gran número de 

del poder no se 
puede huir, dado 
que se trata de una 
cualidad presente 
inevitablemente en toda 
relación social y en la 
naturaleza misma de la 
principal herramienta 
de nuestra sociabilidad: 
la comunicación



agentes que ejercen el poder 
apoyándose sobre fuentes 
diversas y a menudo contra-
dictorias. Y todo ello tratan-
do de garantizar la goberna-
bilidad del conjunto.

Sabemos que cuando la 
complejidad es elevada sólo 
las respuestas locales sir-
ven. Por tanto, cada orga-
nización deberá preguntarse 
por su propia dinámica de 
poder, analizarla y promo-
ver los cambios que la lleven 
hasta una configuración más 
democrática, acorde al mismo 
tiempo con su identidad y 
con sus aspiraciones. Esa es 
la clave para hacer duradera 
la democracia en las escuelas: 
cada una de ellas ha de usar 

efectiva y responsablemente 
la autonomía que les recono-
ce la LOE para acomodar su 
proyecto y su organización 
tanto al régimen participa-
tivo que exige la democracia 
como a su propia identidad.

Cultura demoCrátiCa
Pero sólo hemos respondido 
en parte a la pregunta acer-
ca de cómo reconocer una 
escuela democrática. Lo que 
está claro es que a la demo-
cracia, en tanto que forma 
compleja de organización 
social y de gobierno, no le 
basta una reglamentación 
adecuada para sostenerse.

Además necesita una cul-
tura democrática detrás. Y 
¿cuál es el contenido de esa 
cultura democrática? Sin pre-
tender ofrecer una relación 
exhaustiva, apuntaré algunos 
de los valores que considero 
básicos.

Responsabilidad. Signi-
fica que la organización se 
hace cargo de los problemas. 
La actitud de hacerse cargo es 
diferente de la de reconocerse 
culpable o causante. Significa 
que, independientemente de 
cuál sea la causa o el causante 
de un problema, si el mismo 
tiene algún vínculo significa-
tivo con la escuela o le afec-
ta de manera sustancial, sus 
miembros se consideran en 
el deber moral de intervenir. 
Se trata de una escuela donde 
los profesores no trabajan 
con orejeras que les impidan 
ver aquellos asuntos que, pese 
a no estar directamente rela-
cionados con su enseñanza o 
con la disciplina que impar-
ten, condicionan a ambas. Es 
también una escuela donde 
el equipo directivo no se des-
entiende de problemas que, 
aunque suceden detrás de la 
verja o en el contexto fami-
liar, afectan sin embargo a 
sus alumnos.

Afiliación. En las orga-
nizaciones democráticas sus 

miembros se sienten perte-
necientes a ellas y al mismo 
tiempo sienten que la orga-
nización les pertenece. Ello 
implica solidaridad y más 
aún. Es una organización 
donde se percibe comunidad, 
esto es, un lazo invisible entre 
sus miembros, asociado al 
orgullo de estar juntos allí.

Diversidad. Implica la 
consideración de las diferen-
cias y la disponibilidad para 
cuestionar todo aquello que 
suponemos dado o asumido 
en la organización. Conside-
rar las diferencias no significa 
aceptarlas sin más, sino dia-
logar con ellas, incluso para 
criticarlas y, desde luego, para 
integrarlas en el funciona-
miento de la organización. 
Pero ante todo significa con-
siderarlas legítimas y dignas 
de ser atendidas.

Autonomía (y libertad). 
Significa que la organización 
se ocupa del desarrollo de las 
personas y de sus proyectos 
y que trata de crear las con-
diciones para que todas las 
iniciativas puedan ser expre-
sadas y consideradas. No 
se trata de una cultura que 
deja hacer, sino que estimula 
la capacidad crítica de sus 
miembros y les proporciona 
un contexto libre de amena-
zas para que esa crítica pueda 
ser ejercitada.

Justicia. Una cultura 
democrática vigila a la orga-
nización que la acoge para 
asegurar la justicia en todas 
sus decisiones. No sólo trata 
de ser justa, sino que toma 
la percepción de cualquie-
ra de sus miembros de que 
se ha cometido sobre él una 
injusticia como una interpe-
lación a sí misma y un moti-
vo suficiente para revisar sus 
prácticas.

Control. Aunque no sea 
tan bonito como los anterio-
res, el control, o si se quiere el 
rendimiento de cuentas, ocupa 
todos los resquicios de una 
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configuración democrática del 
poder. Significa que allí donde 
hay un acto de poder hay tam-
bién la posibilidad de someter 
dicho acto al escrutinio de una 
o varias instancias, formales 
e informales. Ello asegura la 
ausencia de arbitrariedad, la 
participación y la implicación 
de la comunidad en la toma de 
decisiones. Igualmente garan-
tiza que cualquier extralimita-
ción en el ejercicio del poder 
será corregida.

Convivencia. La con-
vivencia es la síntesis y la 
prueba de fuego de una cul-
tura democrática. Sólo de 
una cultura que garantiza la 
convivencia, la habitabilidad, 
puede decirse que es plena-
mente democrática.

¿dónde se haCe visible la 
Cultura demoCrátiCa?
En todas partes. Sin embargo 
hay escenarios privilegiados 
donde los valores democrá-

ticos se someten a la prueba 
del algodón. Desde mi punto 
de vista son los siguientes: 

El acceso de los nuevos 
miembros a la comunidad. ¿Se 
facilita la integración de los 
nuevos profesores, alumnos y 
de sus familias? ¿Se busca des-
pertar en ellos el sentimiento 
de afiliación o de pertenencia 
al que antes nos referíamos? O 
por el contrario, ¿se asume que 
eso es algo que cada uno indi-
vidualmente debe ganarse? 

La integración de las 
minorías, de los diferentes, de 
los que no tienen éxito, de 
los que permanecen al mar-
gen. Toda cultura, por muy 
extendida y bien implantada 
que esté, crea una periferia 
donde se sitúan las minorías. 
Es crucial el tratamiento que 
se les da pero, sobre todo, 
es crucial el tratamiento que 
esas minorías creen recibir, 
el cual debe ser sometido a 
autorrevisión.
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La definición de la iden-
tidad y de la ‘realidad’ orga-
nizativa. La identidad orga-
nizativa es continuamente 
redefinida a través de los 
discursos y de las prácticas. 
Una escuela verdaderamente 
democrática debe reflexionar 
sobre ellos y de este modo 
conocerse mejor. Por ejem-
plo, ¿qué significados cultu-
rales anuncian las expresio-
nes colectivas en los lugares 
públicos (decoración, carte-
les, anuncios, señalización 
de los espacios, etc.)? ¿Cuál 
es el contenido de los discur-
sos que se refieren, explícita 
o implícitamente, a ‘noso-
tros’ como sujeto? (P. ej.: esta 
siempre ha sido una escue-
la…) ¿Quiénes están legiti-
mados para producir tales 
discursos? ¿Cómo son enun-
ciadas, tituladas, etiquetadas 
las actividades y los proyec-
tos colectivos? ¿Se sienten 
todos identificados con esas 
denominaciones o respon-
den a las ideas o creencias de 
determinadas minorías?

Los actos colectivos. Más 
que en los discursos es en los 
acontecimientos colectivos 
donde se expresa la cultu-
ra. Por tanto cabe pregun-
tarse: ¿Cómo se desarrollan 
las prácticas colectivas más 
visibles, tanto formales como 
informales (reuniones, fies-
tas, celebraciones, entradas y 
salidas de la escuela, visitas de 
los padres, de la inspección)? 
¿Quiénes convocan, por qué 
procedimientos, cómo ges-
tionan las actividades? ¿Qué 
significados se expresan a 
través de dichas prácticas? 
¿Cómo se gestionan los espa-
cios públicos? ¿Quiénes tie-
nen acceso a ellos? ¿Cómo se 
gestiona el tiempo colectivo 
o los proyectos? ¿Quién tiene 
capacidad para hacerlo? ¿Se 
puede deducir de esa gestión 
quién se percibe/es percibi-
do como propietario de los 
mismos?

la convivencia es la 
síntesis y la prueba de 
fuego de una cultura 
democrática. solo 
de una cultura que 
garantiza la convivencia 
puede decirse que 
es plenamente 
democrática
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