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En el momento actual de reformas educativas y después Qe cump]%rs-c siete
afios de gestién democratica, necesitamos volver a pensar lo que significa participar en
los centros escolares.

La Ley Orgdnica Reguladora del Derecho a la Educacion (L'ODE) ha
posibilitado una reforma en la estructura de gestién de los centros que permite a éstqs
organizarse de un modo mas democritico, implantando un sistema de jerarquia
democratica donde ¢l control se ejerce a través de érganos representativos. Ello ha
provocado ciertas tensiones en el funcionamiento escolar, pues no en vano mediante la
creacién de consejos escolares se introduce un elemento representativo en la estructura
jerdrquica de la escuela. )

No cabe duda que la LODE ha supuesto una oportunidad para abrir los
centros a la comunidad y para que los participantes de menor rango hagan oir su
opinién. Sin embargo, ;hasta dénde ha calado la democracia?, jinforma los ﬁpes_ de
los centros, su proyecto educativo, el estilo de gestion, las teorias sobre el aprendizaje?,
;cudles han sido sus efectos?, ;ha cambiado sustancialmente la cultura escolar y el
servicio educativo al alumno?...

Se han hecho pocos esfuerzos por conocer empiricamente los f:fe(ftos de
esta democratizacion estructural, quizds por pensar que era algo bueno en si mismo y
que tenia que funcionar bien, o quizds porque no es facil investigar en profundidad sus
consecuencias. ;Se deriva de esta democratizacién necesariamente una gestion mas
progresista y de mas calidad?. Parcece que esto no es asi o, al menos, no lo es en todos
sus aspectos. _ _ .

La democracia no ha impregnado en profundidad el funcionamiento de los
centros, esto es, las relaciones entre profesores y alumnos, entre profesores y Dﬂd{f{&
entre profesores y administradores. El trabajo cooperativo sigue siendo una excepcién
dentro y fuera del aula. Se habla de participacion ficticia no sélo de los alumnos y
padres sino también del profesorado, el cual no ha llegado a ejercer un mayor control
sobre las condiciones de su trabajo.
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Si hay un dmbito donde los principios van por un lado y la préctica por otro
éste es el de la participacién. Y aunque siempre podemos consolarnos diciendo que la
democracia es un proceso que nunca se consigue del todo, la distancia que existe entre
el ideal y la realidad de los centros es, cuanto menos, preocupante.

El desfase entre la teoria y la practica se manifiesta hoy no s6lo en la
distancia exisiente entre la literatura y la practica pedagdgica, sino también entre el
discurso educativo oficial y las prescripciones que regulan la vida cotidiana de los
centros. Como sugiere Bates(1985:68), la vida escolar se rige por una doble metifora:
como "comunidad" -democracia, igualdad- en la retérica y como "fébrica" -jerarquia,
dominacién- a la hora de organizar su actividad.

Actualmente, la literatura sobre la participacién escolar tiene un tono menos
triunfalista que hace una década, lo que refleja sin duda cierta desilusién con las formas
de gobierno democritico en sus resultados practicos. La pregunta que se hacen muchas
personas es: si la participacién es una buena idea, ;por qué no funciona?. ;Qué hay
detras de esa "ingobernabilidad” de los centros a la que se refiere el Consejo Escolar
del Estado(1991)?.

En palabras de N.Borrell(1988:185), "la LODE y la politica educativa del
gobierno introduce una nueva cultura en el campo organizativo de la escuela, la cual
pide una estrategia cultural que no puede quedar ni mucho menos realizada a base de
Decretos legislativos, sino que necesita la iniciativa y colaboracién de todos los que
estamos implicados en este asunto”,

Una vez establecido el marco formal en el que se apoya la democracia
escolar, debemos preguntarnos por las condiciones en las que la participacion es posible.
Ahora que la democracia ha llegado a las estructuras escolares, el problema consiste en
que éstas se vacien de participacion.

La gestion participativa de los centros fue considerada en los afios setenta
una exigencia y expresion del cambio politico y social. Hoy se plantea también como
un instrumento para transformar la vida de los centros, para dotarlos de una nueva
cultura basada en normas de colaboracién, programas de formacién, nuevas relaciones
entre los miembros de la comunidad escolar.

Ahora que estamos en plena reforma, de las llamadas de segunda
generacion, es decir, dirigida a la mejora cualitativa del sistema educativo, nada mas
oportuno que preguntarnos por la calidad de la participacién escolar.

SOBRE EL CONCEPTO DE PARTICIPACION

La participaci6n en la toma de decisiones constituye un tema cldsico en la
teoria de la organizacion, aunque haya sido durante las dos iltimas décadas cuando
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mayormente se han introducido diferentes estrategias participativas en numerosos
admbitos organizativos, incluidas las escuelas.

Algiin tipo de participacién siempre se ha requerido a los miembros de toda
organizacion; la cuestion es saber ;qué tipo de participacién?, ;a qué nivel?, jen qué
grado?. La primera pregunta es, pues, si existe algo en comin a lo que referimos
cuando hablamos de participacién.

Desde los experimentos de Hawthome, la participacién ha sido tema
habitual en la literatura organizacional, a pesar de lo cual se ha avanzado poco en su
conceptualizacion, no existiendo un acuerdo sobre su significado y contenido
(Mohrman et al.1978; Pascual,1988; Conway,1984; Dachler y Wilpert,1978). Estos
iltimos autores (p:29) hablan de un conocimiento sobre la participacién de cardcter
“fragmentado, contradictorio y limitado a unas pocas precondiciones psicoldgicas y
sociolégicas y a sus consecuencias, tales como satisfaccién, compromiso con los
resultados de la decision, informacién disponible por los participantes y estructuras de
intereses en conflicto”.

La participacién adquiere diferentes significados segiin el marco tedrico -
teoria democritica, teorias del desarrollo humano, etc.-, el campo disciplinar del que se
parla -psicologia, sociologia, etc.-, el tipo, contenido y d&mbito de la participacion, etc.
Cada orientacién tedrica se basa en diferentes sistemas de valores y define diferentes
aspectos de la sociedad y/o de las organizaciones. Asi, las teorias democraticas y
socialistas se centran en temas sociales; mientras que las teorias del crecimiento humano
y de la productividad enfatizan los factores organizacionales y de grupo -enfoque mic;o.

Dachler y Wilpert(1978:3) intentan sistematizar la investigacion sobre la
participacién en el esquema 1.

Esta complejidad ha llevado a centrarse en dimensiones especificas de la
participacién, -ej: la participacién en la fijacién de objetivos-; ain asi con resultados
contradictorios, dado el nimero de variables que interactian (Melchcr,1976).. o

En un intento mds reciente por operativizar el concepto de part:cnpgcu’m,
Bacharach et al(1990) distinguen, por una parte, entre enfoques no-evaluativos -
centrados en la conducta participativa- y enfoques evaluativos -centrados en aspectos
actitudinales, tales como expectativas de participacion- %5 y por otra, entreé como
enfoques de un solo dominio versus enfoques multi-dominio -¢.g.dominio técnico,
dominio de gestién...-, de cuya combinacidn de deriva esta clasificacion de medidas de
la participacidn:

= Desde una perspectiva no-evalualiva se busca un nivel absoluto de participacién, mieniras que un
enfoque evaluativo se centra en aquellas 4reas donde recaen mayores expectativas de participacidn. En
este segundo enfaque, el problema sigue siendo que la participacion tiene diferentes significados para
diferentes personas.
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Dimensionalidad de la participacion

Unico dominio Multi-dominio
No—evaluativo Unico Maltiple

no—evaluativo no—evaluativo
Evaluativo Unico Maltiple

evaluativo evaluativo

BACHARACH ET AL(1990)

Esquema 1:
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Taoria da la productividad complajidad da la decisién

] v la eficiencia Rango social |

I |

I I

Potancial da participacisa
e e Ly

DACHLER Y WILPERT (1978)

La participacion es considerada en la teoria de la organizacién como un
componente de procesos mas amplios, por ejemplo, la consulta en las relaciones
humanas, 1a teoria "Y" de McGregor, el liderazgo democrético de Lewin, el enfoque
socio-técnico de Tavistock, la democracia laboral, los grupos auténomos de trabajo, etc.
Con frecuencia aparece como una modalidad de la toma de decisiones, 1a toma de
decisiones participativa @, diferente de otras como son la toma de decisiones
autocratica, consultiva o delegada (Wood,1984, Yetion y Wroom,1978).

La parlicipacion aparece asi considerada como una dimension del
liderazgo, un elemento del estilo democrdtico de liderazgo, entendida como "el grado
en que los subordinados, u otros grupos que son afectados por las decisiones, son
consultados y envueltos en la toma de decisiones” (Melcher,1976:12).

i En realidad la participacién es un concepto més amplio que la toma de decisiones. La parlicipacion se
refiere a cualquier situacién donde dos o mds actores comparten un asunto o accién. La loma de
decisiones es el proceso por el que uno o mds aclores adoptan una delerminada opeidn.
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La participacién es un continuo que refleja diferentes grados de acceso a
la toma de decisiones que tiencn los miembros de una organizacidn (Dafchler y
Wilpert,1978:14). En un extremo estaria el no dar ninguna informacién previa a. los
cmpleades sobre las decisiones a tomar, mientras que en el otro la decision se clej‘aria
plenamente en manos de los miembros de la organizacion, sin distincion entre directivos
y subordinados. )

Segiin la cantidad de autoridad transmitida, y de menos a mads,
Hanson(1990:525) habla de desconcentracién, participacién, delegacion y devolug;ién.
Unos autores ponen ¢l énfasis sobre la delegacién de las decisiones de los superiores
a los subordinados, mientras que otros se refieren a los procesos de inﬂuenc_ia de los
subordinados sobre los superiores. Hacia arriba 0 hacia abajo, la participacion suele
poner en relacion esferas de poder diferencial. ‘

La participacion es también considerada con frecuencia como una
estrategia de intervencién organizacional, una metodologia social, una técnica de
tratamiento, inspirada en diversas concepciones de la naturaleza humana, unas optimistas
-que acentian el potencial humano de la participacién- y otras pesimistas -donde las
personas son apdticas, irracionales y facilmente influibles-. _

La participacién es un término relativo y no un modelo predetemmado
generalizable a cualquier situacién, Cada grupo, cada comunidad, cada s?s’tema
educativo entiende la participacién de una forma en funcién de la configuracion de
fuerzas que confluyen sobre ellos (e.g.Fernandez Enguita,1992). -

Dada la multiplicidad de significados que recibe la participacion, erne pocp
sentido preguntarse por la "verdadera” participacion. En cualquier caso, la- dlv_ergenc?la
de perspectivas tedricas y enfoques pricticos indican un dmbito de la ciencia social
activo y de gran desarrollo.

LAS RAZONES PARA PARTICIPAR

En principio, todo el mundo parece estar de acuerdo con la partl_clpamc’m.
En la prictica, este acuerdo se diluye en una multiplicidad de significados e intereses.

A la participacién pueden asignarse variados fines (Dill,1964):

- de control: asegurar que se tomen decisiones y poder exigir resultados en

la evaluacion; : o

- de motivacién: que los miembros se sientan identificados y se impliquen

en la consecucidn de los fines;

- de calidad: mejorar la calidad de las decisiones implicando a aquellos

cuya aportacion puede ser valiosa;

- de formacién: desarollar destrezas en personas con  puestos

administrativos;

de eficiencia: tomar decisiones con bajo coste.
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Entre los argumentos tradicionales a favor de la participacién de los
trabajadores se hallan los siguientes (Dachler y Wilpert,1978; Wood,1984): constituye
un derecho ético; incrementa la moral y la satisfaccién; mejora la motivacién y el
compromiso organizacional; facilita la introduccién de cambios y la implementacion de
nuevos programas; mejora la productividad; potencia la colaboracién y reduce el
conflicto entre trabajadores y supervisores.

Las estrategias para aumentar la participacién han sido consideradas como
una buena manera de mejorar la toma de decisiones en las organizaciones
(Ouchi, 1981, Peters y Waterman,1982; Kanter,1883). Ello es debido a que:

-Facilitan informacién vital sobre el proceso de produccion a

la direccion de la organizacién, que puede detectar

anticipadamente errores en el proceso.

-Otorgan flexibilidad a la forma de organizar el trabajo.

-Mejoran la adaptacién a nuevos problemas y circunstancias.

Todo esto ha hecho de la participacién una estrategia deliberada en mano
de los ménagers para mejorar la organizacion. Los directivos, especialmente en las
organizaciones formadas por profesionales, buscan un mejor aprovechamiento de las
opiniones, destrezas y conocimiento de sus empleados. Basicamente son dos los
argumentos utilizados (Shedd y Bacharach,1991:133-134):

a) La participacion mejora la calidad de las decisioncs

organizativas. Al permitir la confluencia de diferentes

perspectivas y propuestas alternativas, promueve la creatividad

e innovacion.

b) Incrementa la eficacia y productividad al mejorar la

habilidad de la organizacion para responder rapidamente a los

problemas y oportunidades de su entorno. La participacidn

favorece el cambio de opiniones y actitudes de los empleados

para hacerlos mds receptivos a los cambios tecnoldgicos,

aumenta el compromiso de las personas con la organizacion,

hace posible la coordinacidn.

Desde hace varios afios se ha difundido por todo el ambito empresarial el
interés por conseguir una mayor implicacidn de los empleados en la toma de decisiones.
La curiosidad suscitada por el incremento en la productividad de las empresas japonesas
ha llevado a suponer que estd relacionada, al menos parcialmente, con una mayor
implicacion de los trabajadores en las decisiones de la organizacién. Ello ha propiciado
la creacién de estructuras horizontales de resolucion de problemas -¢j: los circulos de
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calidad-, dirigidas a moderar los efectos de las estructuras jerdrquicas, las cuales no
siempre son efectivas para ¢jercer el control @,

Con frecuencia, las razones para participar ponen de manifiesto diferentes
valores, manageriales -productividad-, humanistas -el desarrollo del individuo-, sociales
-el aprendizaje de la democracia-, etc., reflejando posturas ideolégico-politicas mas que
criterios basados en los resultados de la investigacion empirica. El escaso conocimiento
sobre los efectos reales de los procesos participativos suele llevar el debate de la
participacion al terreno de los argumentos tedricos y las posiciones previas.

LOS EFECTOS DE LA PARTICIPACION

A continuacién exponemos algunos resultados de la investigacién en torno
a dos e¢jes basicos: productividad y satisfaccidn.

Productividad

Los estudios clasicos sobre la participacién coinciden en afirmar que la
participacién en las decisiones incrementa la aceptacion de las decisiones (ver
revision de Melcher, 1976), es mas, facilita la implementacion de las innovaciones. La
represion de ideas y sentimientos tiende a reducir no sélo la calidad de las decisiones
sino también la eficacia en su implementacién. Sin embargo, la investigacién no
siempre confirma que la utilizacién de estrategias participativas sea mds efectiva que
la utilizacion de estrategias no participativas (Conway,1984). En la revisién que hacen
Sagie et.al.(1990), la toma de decisiones participativa incrementa la productividad de
los grupos en unos casos y en oiros la reduce.

Segiin Melcher(1976), 1a participacion es més efectiva cuando la naturaleza
de las personalidades es no autoritaria y en organizaciones poco complejas, es decir,
formadas por grupos de pequefio tamario, baja especializacién, pocas barreras fisicas
espaciales, naturaleza estructurada de los problemas y bajas demandas de trabajo.

En la revisién de la investigacién que hace David(1989) sobre efectos de
la gestion basada en el centro -autonomia mas toma de decisiones participativa- detecta
un incremento de la satisfaccién y profesionalidad docente, produciéndose también
mayores diferencias entre los centros que en un sistema centralizado.

Dado que la productividad de los centros escolares se asocia al rendimiento
del alumnado, varios autores han buscado una relacién entre éste y la participacion del
profesorado. Mientras que Lightfoot(1986) sugiere que la participacion de los profesores
en las decisiones curriculares beneficia el aprendizaje del alumnado; otros autores
(Malen, Ogawa y Kranz,1990; Collins y Hanson,1991) no encuentran efectos notables

- La utilidad de estas estructuras horizontales serd mayer cuanto mds jerarquizada se encuentre la
organizacién. Son conocidas al respecto las experiencias realizadas en la industria automovilistica.
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sobre el rendimiento escolar. Parece que la participacién se asocia con medidas
indirectas de tipo actitudinal mds que con el rendimiento medido en tests.

Asi pues, la participacién no es quizds la técnica mas eficaz para
incrementar la productividad, al menos a corto plazo. Por otra parte, si la aceptacion del
cambio es una condicién necesaria para la eficacia del cambio, la cuestion estd en
conocer lo que hace que el cambio sea aceptado, lo cual no depende exclusivamente del
grado de participacion. La productividad puede no ser el principal motivo para la
participacion .

De todas formas, utilizar el argumento de la ineficacia para sugerir la
inoperancia de los modelos participativos también es arriesgado mientras no se defina
qué se entiende por eficacia. "Si el término significa la satisfaccién de intereses a
largo plazo mas que fines técnicos a corto plazo los cuales han sido fragmentados en
pequeiios objetivos ‘manejables’™ (Rizvi,1989:216), la participacién puede resultar una
condicién necesaria para lograr una mayor eficacia. El concepto de participacion guarda
relacion tanto con la idea de eficacia como con la de justicia, debiendo ser analizado
a la luz de ambas.

Satisfaccion

La hipotesis de la existencia de una asociacién entre participacion y
satisfaccién ha sido abordada especialmente desde la teoria de la discrepancia de
Morse (1953). Dicha teoria postula un equilibrio entre la participacién deseada y la
percepeion de la participacién actual o permitida, pudiéndose dar casos de deprivacion -
la participacién deseada supera a la participacién actual- o de saturacién decisional -la
participacién actual supera la participacion deseada-.

La satisfaccion que se deriva de la participacién en la toma de decisiones
parece estar moderada por factores como: los tipos de decisiones, "la confianza
organizacional”, la "zona de aceptacién" para que otros tomen decisiones -lambién
llamada "zona de indiferencia”-, el nivel de implicacion, el grado de influencia percibido
©, el conocimiento sobre el tema, la complejidad de la decisidn, las expectativas, la
fase del proceso de decision, los resultados y recompensas derivadas de la participacion,
¢l estilo de coordinador € incluso otras mds generales como las actitudes hacia la
ensefianza o factores de personalidad.

La mayoria de los estudios han propuesto una relacién curvilinea entre la
satisfaccion y la participacion en la toma de decisiones (Conway,1984; Alutto y
Belasco,1972); si bien algunos autores (e.g.Schneider,1985) defienden la existencia de

= Otros factores, como las normas de grupo, parecen lener mayor peso en la productividad que las
estrategias participativas (French et al,1960).

- Hay mayor satisfaccién en la participacién cuando se opina que se tiene una influencia en las decisiones
tomadas.
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una relacion lineal, que se manifiesta més claramente en los niveles de educacidén
secundaria y superior, y siempre que los dmbitos de participacién sean relevantes a los
parlicipantes.

El nivel de formacién que tiene una persona afecta a su actitud hacia la
geslién participativa. En el dmbito industrial, varios estudios (e.g.Wanous,1980) han
sugerido la posibilidad de que los trabajadores con mayor formacién muestren
reacciones negativas y expectativas no realistas, lo que puede explicar ciertas
resistencias del profesorado en relacidn a los sistemas participativos institucionales.

Cuando se pregunta de manera general y abstracta al profesorado si desea
participar mds, suele responder afirmativamente, especialmente en relacion a temas
directamente vinculados a sus responsabilidades docentes. Sin embargo, cuando se le
invita a participar de forma m&s concreta, aparece el escepticismo sobre las
posibilidades de su influencia real (Shedd y Bacharach,1991). La moral y la motivacién
del profesorado puede incrementarse en las fases iniciales para decaer nuevamente
(Duttweiler y Mutchler, 1990).

La descentralizacion de los procesos de toma de decisiones no siempre
producen una mayor satisfaccién de los docentes en su trabajo. Segiin Nias(1980), se
espera que el director tome la iniciativa en la escuela, se prefiere la continuidad, la
consistencia, los fines comunes. Asi pues, la participacién en la toma de decisiones
tiene efectos positivos sobre la satisfaccion (Alutto y Belasco,1972; Brodinsky,1984)
pero no la asegura.

Conway(1984), después de recorrer doce revisiones de la literatura sobre
participacion escolar en la toma de decisiones, correspondientes a cincuenta afios de
estudios, llega a las siguientes conclusiones: No se ha demostrado que la participacion
mejore la calidad de las decisiones ni el apoyo a las mismas, aunque si los sentimientos
de autovaloracion y autoconfianza del individuo. En cuanto estrategia de cambio, la
participacién puede mejorar ciertos resultados pero no es una condicién necesaria para
el cambio, siendo mds decisivo el partir de fines especificos, concrelos y claros. Aunque
numerosos estudios hallan que la participacién mejora la satisfaccion, sin embargo esto
no es confirmado por uno de cada tres estudios, siendo fundamental el tipo de decision,
tanto o mas que el grado de participacién. También parece que el grado de confianza
es mejor predictor de la satisfaccion que la participacién. Mediante la participacion, las
actitudes de los alumnos hacia la escuela mejoran pero no asi el rendimiento. En cuanto
a los profesores, parece conveniente algiin tipo de consulta y participacion.

Segun el citado autor, la aceptacién de la toma de decisiones participativa
se ha basado mds en la confianza y en la logica que en los resultados de la
investigacion, quedando por responder importantes cuestiones como jpor qué la
participacion en educacién no se asocia a una productividad como ocurre en el ambito
empresarial?, ;qué quieren decir los profesores cuando sefialan que no participan lo que
desearfan?, ;es la participacién una condicién de las escuelas eficaces?, eftc.

Ante esta ambigiiedad, los estudiosos suelen sefialar como deseable un nivel
"medio” de participacién (e.g.Conway,1984). Algunos, en la mds pura tradicion
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managerial, se preguntan ;jcudndo es oportuna la participacion de los subordinados? e
intentan formular modelos para la eleccién racional del grado de participacion en
funcién de la calidad de la decisién, la importancia de su aceptacién por los
subordinados, el tiempo disponible, etc. (e.g. el modelo de Vroom y Yetion,1978). Los
beneficios de la participacién parecen, pues, depender de una gran variedad de factores
intervinientes, lo que lleva a un predominio del enfoque situacional, es decir,
"dependiendo de las condiciones”. Asi, una participacién reducida puede ser aceptable
y eficaz cuando se dan determinadas variables (Wilensky,1957) .

Con todo, los efectos de la participacién en la toma de decisiones han sido
mayormente analizados en las organizaciones empresariales y sus resultados no siempre
son transferibles a las organizaciones escolares, cuyas caracleristicas requieren una
atencién especifica. En ésta, como en otras cuestiones, parece que las organizaciones
escolares son "especiales”, por lo que debemos ser prudentes a la hora de aplicar a
ellas los estudios sobre la participacion en escenarios no escolares.

LA TOMA DE DECISIONES EN UNA ORGANIZACION DE
FUNCIONAMIENTO AMBIGUOQO Y DESAJUSTADO

El estatus intermedio de los centros escolares, situados entre las
organizaciones burocriticas y las profesionales, obliga a revisar ¢l modelo cldsico de
toma de decisiones (March,1980). ;Existe un tipo de participacién y control mas
adecuado a la naturaleza de las organizaciones escolares?.

En educacion, los procesos tecnoldgicos se caracterizan por un alto grado
de incertidumbre y apertura, lo que pone en entredicho ¢l enfoque racional que sigue
una secuencia logica para tomar una decisién. La falta de claridad de fines,
procedimientos y sistemas de evaluacién, asi como el cardcter imprevisible y
fragmentado de la gestion escolar, hacen que los criterios particulares, derivados de las
relaciones sociales existentes en un momento dado, tengan una decisiva influencia en
las decisiones a tomar (Pfeffer et al.,1980). Junto a la estructura formal de participacion
y gestion se desarrollan estructuras paralelas de toma de decisiones.

Este "desajuste" de los centros escolares hace que en algunas dreas -por
¢j. el cumplimiento de horarios- funcionen como organizaciones burocraticas y ¢n otras
-el aula- gocen de una gran autonomia. De aqui que algunos autores concluyan que ni
las estructuras jerdrquicas ni las estructuras democraticas son las apropiadas. En su
lugar, Moss(1991) propone una estructura circular caracterizada por un cierto grado de

o Segtin Wilensky(1957), entre estas variables sc encuentran: fines claramenté definidos, clara divisidn del
trabajo, el grupo posee las destrezas necesarias, las presiones exleriores amenazan al prupo, los miembros
perciben que es precisa una actuacién rdpida, los individuos tienen previas expericncias de grupo de
cardcter autoritario.
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jerarquia que asegure la coordinacién junto con controles internos democraticos en
diversos niveles de esa jerarquia. El dilema de la gestién escolar estd precisamente en
como obtener ese equilibrio entre control y autonomia, entre coordinacién y
participacion.

El desajuste entre la estructura técnica y la estructura burocratica de los
centros escolares hace dificil disefiar sistemas participativos que tengan en cuenta las
caracteristicas y exigencias de la organizacién global (Dachler y Wilpert,1978), dindose
la posibilidad de que no todos los subsistemas de 1a organizacién sean igualmente aptos
a un modo tnico de gestin participativa.

Los mecanismos jerdrquicos tradicionales no parecen adecuados para la
transmisién del control en las organizaciones escolares, como lo demuestra la ineficacia
de las reformas burocriticas para cambiar los procesos del aula. Las demandas
cambiantes e imprevisibles de la educacién hacen conveniente prever estructuras
fexibles y poco formalizadas de participacion -ad hoc-. La complejidad e incertidumbre
de los procesos de decision, exige descentralizar las responsabilidades en unidades
proximas a la organizacidn,

LA PARTICIPACION COMO ELECCION

Las organizaciones formales tienden a reproducir los paradigmas
dominantes en su contexto social y politico, transmitidos a través del lenguaje, los
rituales, las metiforas. Uno de estos paradigmas lo representa el modelo de ciudadano
como consumidor y la libertad asociada al mismo, la libertad de elegir. Esta libertad
se va extendiendo cada vez a un mayor niimero de productos, incluidos los educativos -
eleccion de representantes, de centro, de opcién religiosa...- En gran medida, se trata
de una libertad marcada por la pasividad y, en cualquier caso, liberiad dentro de un
margen, el que marca la ley de la oferta.

Una manifestacién de esta libertad es el derecho a eleccion de centro,
cuyas repercusiones reales apenas han sido objeto de andlisis. Entre las diferentes
justificaciones que dan los padres a la hora de elegir centro suelen estar (Millikan,1986):
mayor nimero de actividades extraescolares; un curriculum formal de orientacion
general; medidas efectivas ante la conducta indisciplinada; estabilidad en el profesorado;
la existencia de estructuras de apoyo psicoldgico y social; mantenimiento de ideas
religiosas y énfasis en la conducta moral: preocupacion individualizada por los nifios...

Las opiniones de los padres pueden no ser del todo fiables -sobre todo si
se recogen mediante cuestionarios- o reflejar estereotipos sociales, pero no por ello han
de ser ignoradas. Son un termémetro del ambiente social, y la investigacion deberia
profundizar en la idea que los padres tienen de la "buena” escuela.

La consecuencia mais evidente del derecho a elegir centro es el aumento
de la competencia entre los centros por conseguir alumnos. Pero esta competencia para
obtener alumnos, ;lleva a los centros a mejorar la educacién que ofrecen?. Como
mucho, puede afirmarse es que esta competencia lleva a los centros a adaptarse 4 ciertas
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demandas de los padres y a preocuparse mas por cémo influir en ellos. "Al final, la
imagen de los padres como consumidores implica que la politica educativa debe ser
juzgada no por lo que ocurre en la educacién, sino por lo que los padres piensan que
ocurre” (Westoby,1989:68). Para este autor, la participacién, entendida exclusivamente
como eleccién, no implica a medio plazo una sustancial mejora de la oferta educativa,
pues, la posibilidad de una nueva eleccién -de centro, de profesor, etc.-, lleva a los
padres a renunciar a su intervencion directa dentro de los centros. Independientemente
de que la oferta de eleccién no siempre se presenta igual a todos los padres ni su
elecci6n se guia por estrictos criterios de calidad educativa, lo que si parece cierto es
que su interés por influir en el funcionamiento de los centros puede darse en relacién
inversa a su capacidad de eleccion.

La participacién es algo mas que la potestad del consumidor para
elegir entre varios productos, es intervencion en los modos de produccion social y,
mas concretamente, en la determinacion del tipo de organizaciones deseadas.
Lamentablemente, se ha insistido en la elegibilidad mis que en la bisqueda de
soluciones de forma cooperativa y dirigida a mejorar el trabajo docente y el aprendizaje
del alumno. Existe, quizas, un exceso de representacién y delegacion hacia arriba. Para
no anquilosarse, la democracia representativa deberia ofrecer algo mds que la
posibilidad de ejercer el "voto de castigo”, y establer sistemas permanentes de

comunicacion y control entre representantes y representados. Tampoco deberia excluir
modos altemativos de participacién .

LA PARTICIPACION ;AMENAZA O EXIGENCIA DE LA
PROFESIONALIZACION DOCENTE?

No es extrafio que la participacién sea considerada como una amenaza a la
profesionalizacién de los centros escolares. Los que apoyan tal idea se atienen a uno de
los rasgos del ejercicio profesional, el saber de experto, saber que deriva de una larga
y especifica formaci6n. Se trata de un tema complejo en el que conviene, pues,
distinguir dos tipos de participacion:

LLa participacién de los expertos

La participacion no es una concesién de la superioridad hacia los
subordinados. Especialmente en las organizaciones profesionales, donde la toma de
decisiones exige una recogida de informaci6n especializada, la participacion de los
empleados se convierte en una estrategia necesaria para la correcta gestion, ya que
facilita la gestion apotando informacién detallada sobre los procesos de produccién. En

- Lamitad de los alumnos del ciclo superior de EGB y EEMM desconoce el funcionamiento en asambleas
(Pérez y San Fabidn, en curso).
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este sentido, no es algo que los ménagers conceden a sus empleados, sino algo que
reciben de ellos(Shedd y Bacharach,1991:136).

La participacién suele potenciar los procesos de reciprocidad, aumentando
la interdependencia entre las diferentes partes de la organizacion asi como la influencia
reciproca ®®. La naturaleza incierta de la tecnologia de las organizaciones escolares
convierte a la participacién en una exigencia de la practica profesional docente, cuya
tendencia al aislamiento es asi contrarrestada por procesos de intercambio y contraste.

La LODE buscaba democratizar la gestién de los centros. La reforma actual
incide mas en la profesionalizacién del trabajo docente y en la autonomia curricular, es
decir, busca que el profesorado participe también en las decisiones curriculares. La

_exigencia de participacion se amplia asi al ambito profesional, afecta de manera directa
a las relaciones entre el profesorado.

De todas formas, la participacién escolar no acaba en la participacion
docente, por importante que ésta sea. La participacion, € incluso, el consenso entre el
profesorado no elimina la obligacién que tienen los centros escolares de rendir cuentas
al exterior. La educacidn requiere compaginar esferas de autorregulacion -individual y
colectiva- con el control democrético; 1o que nos lleva a la segunda parte del problema,
la participacién de los no expertos.

La participacion de los no expertos

Existe un modelo elitista de profesionalidad docente que acefn.uja las
diferencias de estatus y la distancia respecto a los clientes, el cual ve en la participacion
de los padres y estudiantes una amenaza al ejercicio profesional. _

Las escuclas, tanto piblicas como privadas, suelen mirar con cierto recelo
a todo aquel que se adentra en ellas desde roles no estrictamente docentes. D? ahi el
relativo poco impacto que tienen en las escuelas las organizaciones profesionales,
sindicales y de padres.

Sin embargo, la organizacién de la docencia, como profesion asalariada que
se ejerce dentro de una organizacién -y no de forma privada-, requiere un equilibrio
entre la autonomia de los profesionales -docentes- y el control que recae sobre un
servicio piiblico. En otras palabras, es preciso compaginar ciertas zonas de autonomia
que exige un trabajo profesional, -donde sea posible la innovacion, la creatividad, la
experimentacion..- con controles democriticos de los ciudadanos. _

Lograr una mayor profesionalizacién de la ensefianza no deberia servir para
limitar la participacién de padres o alumnos. Lo que es realmente incompatible con la

.- Incluso podrfa decirse que, cuanto més se implique el profesorado en actividades de organizacién y
coordinacién fuera del aula, més influencia tendréd la polilica educativa exterior -del centro y de la
Administracién- en el propio aula.
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profesionalizacién de la ensefianza es la estructura burocritica, la cual pocas veces se
cuestiona. De hecho, no ha sido el aumento de la participacién en los centros lo que ha
limitado el ejercicio profesional de la ensefianza, sino mds bien su funcionamiento
jerdrquico y burocratizado.

Frente a un concepto elitista de 1a profesionalidad docente, la escuela debe
ser un lugar de debate piblico donde sea posible el ejercicio de una democracia critica.
Democratizar los centros y profesionalizar la ensefianza son procesos compatibles y
simultineos dirigidos a un doble fin: igualdad y calidad.

El principio de participacién de los distintos miembros de la comunidad
escolar en la educacién es no sélo una opcién ética o un derecho constitucional sino
también un factor de calidad del propio proceso educativo. ;Quién, si no, ticne
conocimiento directo de las caracteristicas y necesidades de los estudiantes?. La
colaboracién entre profesorado y padres es un elemento clave en la ensefianza eficaz,
mas importante cuanto mas alejada estd la cultura de unos y otros. La gestion

democritica del centro es el contexto mds adecuado para la colaboracién profesional,
no se opone a ella, la facilita.

El modelo estructuralista de democracia

Malen, Ogawa y Kranz(1990:32-53), tras revisar doscientos documentos

sobre experiencias de "sile-based management” sefialan que en la mayoria de las
mismas no se logran los objetivos propuestos: los participantes rara vez llegan a
ejercer una influencia decisiva en las decisiones de la politica escolar; profesores y
padres suelen calificar a las reuniones de aburridas, rutinarias, triviales; los consejos
escolares suclen tratar cuestiones relacionadas con los aspectos materiales del centro o
la implementacién de directrices de la Administracién; en los consejos escolares
formados por padres, directores, profesores estos controlan las reuniones, la
participacion aqui es vista como una oportunidad para adquirir informacién y dar
opiniones, no como una oportunidad para redefinir los roles y hacer politica; se carece
de recursos criticos _
-tiempo, asistencia técnica, fuentes independientes de informaci6n, formacién continua,
ayudas para implementar y evaluar nuevos programas...-; los temas que se debaten
apenas tienen alguna relacion con la mejora de la ensefianza. Aunque se refieren a los
EEUU, Canadéd y Australia, su balance no deja de ser preocupante.

La participacidn es un concepto escurridizo, que se resiste a ser encasillado
en hipétesis fijas. Lo 16gico es pemsar que en los centros pequeiios se dan las
condiciones méas favorables para establecer unas relaciones democréticas, tal como se
deriva de la investigacién sobre ¢l tamafio de la escuela. De hecho, a mayor tamaiio del
centro se da una menor participacién de los padres y estudiantes en las elecciones a
consejos escolares. Sin embargo, autores como Schmuck y Schmuck(1990) encuentran
que en las pequefias ciudades, a pesar del reducido tamaiio y el ambiente mds de familia
de las escuelas, es poco frecuente la colaboracién profesional. Es decir, puede haber
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participacioén en los 6rganos formales e incluso un clima informal abierto, pero ello no
s¢ traduce en formas sistemadticas de trabajo cooperativo.

Cuando las estructuras de participacién no son obtenidas por conquista sino
adjudicadas por decreto, puede ocurrir que las personas que se integren en ellas sean
incapaces de trabajar de una manera abierta y flexible. La LODE ha potenciado un
modelo burocratico o estructuralista de democracia. Con frecuencia se mantiene un
estilo autoritario, se hace un uso sistematico de estrategias micropoliticas con el fin de
conservar privilegios y se acusa de inoperante la estructura participativa. En muchos
centros, la democracia escolar ha retenido lo peor del modelo democritico politico:
dobles agendas, meritocracia, encubrimiento de la lucha por el poder y el control de

_recursos... La existencia de una estructura de gobiemo formal representativa no
garantiza por si misma la participacién .

"Una escuela democrdtica es una escuela que lucha por ser
mds democrdtica, no aquella a la que se ha indicado que debe
seguir un plan democrdtico determinado... Una democracia
introducida desde arriba como una norma o precepto podria
ser la muerte de la democracia escolar. Podria obstaculizar
mds que favorecer el desarrollo de la escuela. Y, por largo
liempo, podria llegar a paralizar las posibilidades para llegar
a una verdadera lucha democrdtica en la escuela”
(Mortenson,1988:80-81).

Ante cl énfasis actual en la colaboracion profesional de los docentes,
apoyada tedricamente por las administraciones, algunos autores (Hargreaves y
Dawe,1990) han llamado la atencién sobre la existencia de dos tipos de colaboracién:
colaboracién impuesta -regulada administrativamente, obligatoria, limitada a un tiempo
y a un espacio, predecible, dirigida a ejecutar decisiones, aplicar normas 0 implementar
programas establecidos desde fuera-; y la colaboracién que se deriva de una cultura
profesional basada en valores de confianza, apoyo y deseo de compartir
-espontinea, voluntaria, distribuida a lo largo del tiempo y espacio escolar, no
predecible, dirigida a la formacién-.

En el fondo, lo que aqui se plantea es jcémo compaginar "gestion" y
"participacion"?, ;hasta qué punto son compatibles regulacion y participacion, ;se

- En el curso 1989-90, 1a mayoria de los directores de centros lo han sido a propuesta de la Direcciones
Provinciales -el 54% en BUP-COU, el 57% en FP y el 74% en EGB-, casi siempre por la ausencia de
candidatos. Adn suponiendo que el proceso electoral se hubicra desarrollado correctamente y con la plena
participacién de todos los electores, el cardeter electivo de la direccion sélo asegura una mayor afinidad
entre el direclor y la mayorfa del centro, lo que, en la mayerfa de los casos, se suele traducir en un
manlenimiento del status quo.
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puede obligar a participar/colaborar?, ;c6mo construir una cultura participativa?... La
expresion "gestién participativa”, en su aparente simplicidad, esconde un dilema no
resuelto hasta ahora en la teoria ni en la practica de la organizacién escolar.

Diversos autores se han referido a la gestién como una "tecnologia de
control" que busca despolitizar un particular sistema de distribucién del poder entre los
que deciden, ejecutan y reciben los servicios (Bates,1987). Segiin Ball(1989:142-143)
la cultura politica de las escuelas se basa en una concepcidn limitada de la democracia
y la participacion, donde dominan dos concepciones: la presentacién de los problemas
politicos como problemas técnicos y el énfasis en el empirismo o preocupacion por la
supervivencia del sistema.

La relacién entre participacion y gestién o entre participacién y direccién
es un tema que la teoria de la organizacidn ha afrontado desde un enfoque situacional.
Para Hersey y Blanchard(1978), esta relacién estard en funcion del conocimiento y la
voluntad de los miembros de la organizacién, resultando de su combinacion cuatro
estilos de direccion:

Caracteristicas de Estilo de Estrategias
los subordinados direccién de mejora
No sabe, no quiere = ———————o— Conducecibn  -—-———————-

Motivaci6bn/dirececidén

técnica/formacién

No sabe, quiere ———————~———— Persuasibn - ————————— Direccibén técnica
/formacién
Sabe, no quiere —=———————e—_ Participacién ——————=~ Motivaci6n
Sabe, quiere = Delegacién

Lo que este modelo ignora es la posibilidad de un conflicto de intereses
entre la direccién y el grupo: ;qué pasa cuando "se saben” y "se quieren” cosas
distintas?. Los procesos participativos cuestionan el fundamento mismo de las teorias
clasicas de la organizacion y nos revelan las dos caras de la gestién participativa:
comunicacién y poder.

El valor educativo de la participacion nos lieva a considerar el impacto
educativo de la gestién y a proponer una nueva relacién entre educacién y gestion. La
participacién en los centros escolares es una via privilegiada para aproximar el Ambito
de la gestion y organizacién -que sucle tender a una cierta autonomia- al mundo de
los ideales edueativos.

La participacién permite sacar a la gestién educativa de su aislamiento
como campo de estudio independiente y especifico, y ponerlo en relacién explicita con
dos 4mbitos: el de la educacion, con su énfasis en la comunicacién, y el de la politica,
con su énfasis en el poder.
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J_ COMUNICACION i——|

ERUCACION

1 POLITICA
| —
PODER

La participacién como comunicacién

GESTION PARTICIPATIVA

Recientes sistemas de implementacién de innovaciones educativas en los
_centros, como el desarrollo del curriculum basado en la escuela o los modelos de
evaluacion democritica, han puesto de manifiesto la necesidad de un concepto de
innovacion educativa que involucre a la escuela como una totalidad. Esto conlleva una
mayor consideracién de la participacién activa de todos los elementos que configuran
la organizacién de un centro y se refleja en diferentes sistemas de gestion participativa.

En general, los modelos de organizacion centrada en el centro (School
Based Management) hacen referencia a una descentralizacion de la autoridad para tomar
decisiones en el propio centro, como forma de impulsar y mantener su mejora.
Reconocen la competencia para tomar decisiones de las personas que trabajan en los
centros y potencian la flexibilidad y creatividad en ¢l disefio de programas.

Sus proponentes sugieren que puede mejorar los centros al: permitir que
los participantes influyan en las decisiones de politica educativa; incrementar la moral
y motivacién de los trabajadores; reforzar la calidad de los procesos de planificacion;
estimular 1a mejora de la ensefianza; fomentar las caracteristicas asociadas a las escuelas
eficaces; mejorar el rendimiento académico de los alumnos.

Su aplicacién ha dado lugar a experiencias muy diferentes de unos paises
a otros (Hanson,1990), abarcando todo un rango de modalidades, desde la asignacion
de todo el poder al director hasta una distribucion del poder entre todos los miembros
de la comunidad.

Los circulos de calidad constituyen estrategias mas especificas de gestion
participativa. Un circulo de calidad lo forma un grupo de personas que trabajan en una
mismo drea o unidad y que se reunen periddicamente, con frecuencia de forma
voluntaria, para identificar, analizar y resolver problemas relacionados con su 4rea de
trabajo. Su principal diferencia en relacién a otros grupos participativos es que la
direccign no determina los problemas que deben ser discutidos. Su aplicacién al ambito
escolar (Maher y Illback,1984) adopta diferentes variantes de grupos cooperativos
(Teacher Collegial Groups) " impulsados por los directores para conseguir la

Shedd y Bacharach (1991:143) describen varias cstrategias para implicar a los rabajadores en la loma
de decisiones: gestién por objetivos, clrculos de calidad, comités de gestién ("labor-management
commiliees"), enriquecimiento del rabajo ("job enrichment"), grupos de trabajo auténomos ("autonomous
work groups™), consejos de trabajo ("works councils")...
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participacion del profesorado. En este marco se inscriben también las politicas del
"teacher empowerment", presentadas oficialmente como un intento de mejorar el estatus
del profesor y su participacién en la toma de decisiones, y que tienen como principal
efecto mejorar la productividad de las escuelas ganando el apoyo del profesorado
(Howley, 1990; Lightfoot,1986).

Este tipo de politicas suelen partir de un enfoque "managerial” del cambio
educativo. Participan de un concepto de cultura managerial o empresarial -
"corporative"- (Bates,1987), concebida como algo manipulable con el fin de obtener la
excelencia organizativa. Esta vision de cultura organizacional, distante de la nocién
antropoldgica, concibe la gestién como un instrumento de control de los méanagers sobre
los demds miembros de la organizaci6n, y la participacién como una técnica de control
ideolégico para facilitar la transmisién y asuncidn de umas directrices, €slo es, un
recurso instrumental para obtener la conformidad de los subordinados con unos fines
preestablecidos.

En linea con esta tradicién managerial, la organizacién basada en el centro
gira en torno a la figura del director y del modelo de mercado. Se otorga mayor poder
al director para determinar el funcionamiento de su centro, dando incluso a los clientes
la prerrogativa de cambiar al director cuando asi lo deseen (Hanson,1990). Sin embargo,
no ha servido para aumentar el grado de influencia del profesorado sobre las decisiones
escolares o sobre su trabajo, a lo sumo para reducir su resistencia al cambio, para
facilitar procesos no traumaticos a la hora de abordar problemas y conflictos.

Dado el permanente desajuste entre las directrices politico-administrativas
y la cultura escolar existente en muchos centros, la participacién se convierte en un
instrumento decisivo para ganar la implicacion y aceptacién (legitimacion) de las
normas, para obtener el consenso. Su finalidad es motivar a los miembros para que sean
itiles a la organizacién -el profesor anima a que sus alumnos participen para obtener
sus propios objetivos, el director hace lo mismo con los profesores...-; no hay
diferencias de intereses entre los miembros de la organizacion -lo que es bueno para
unos lo es para otros-... ¥,

Analizar problemas, proponer cambios e implementarlos -tal como proponen
los circulos de calidad- parece una dindmica I6gica dentro de una estructura horizontal
y auténoma. Sin embargo, ;qué ocurre cuando esos cambios implican reformas
estructurales y en el sistema de poder que van m4s all4 del propio grupo?. Los circulos
de calidad nos llevan a la misma contradiccién que ya habia sefialado Etzioni(1965:80)
referiéndose a la corriente de las Relaciones Humanas, "las diferencias de intereses
econémicos y posiciones de poder no pueden ser comunicadas”.

s Bates pone como ejemplos de esta vision managerial de la cultura organizativa las propuestas de autores

como Peters y Walterman (1982), Deal y Kennedy (1982).
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LLa participacién como poder

Aparentemenie, la participacion ha pasado a formar parte de nuestra cultura
social como un bien deseable al que nadie se atreveria a rechazar piiblicamente. Sin
embargo, la participacién, entendida como influencia en la toma de decisiones, es un
bien escaso, por cuanto que son escasos los recursos a los que permite acceder %, La
gran plausibilidad social de que goza el modelo democritico en la época actual junto
con el predominio de la perspectiva funcionalista en la teoria de la organizacién han
propiciado una imagen demasiado estdtica de la democracia escolar, que enfatiza el
consenso y la armonia enire intereses.

Es probable, sin embargo, que bajo los modelos formales de democracia se
mantenga una lucha soterrada por el poder que no escatima recursos ni estrategias. La
estructura democritica puede llegar a ser una fachada tras la que ocultan los
mecanismos reales de decision e influencia. El modelo democratico es inseparable del
modelo politico.

La toma de decisiones en educacién, al implicar diferentes valores y
consecuencias morales, es un proceso politico donde el consenso es dificil. Las
diferencias de estatus son decisivas a la hora de entender la capacidad de influir en la
toma de decisiones -si eres mujer, joven, provisional...-. Estas diferencias se manifiestan
mds claramente en momentos de conflicto.

Cuando participar no es s6lo poder opinar sino poder opinar con
informacién relevante, ¢l problema de la participacién se conviertc en un problema de
acceso a la informacién (relevante). Desde una perspectiva funcionalista, en las
organizaciones profesionales la participacién se orientaria basicamente a facilitar el
intercambio de informacion necesaria para el mejor desarrollo de los procesos técnicos
de la organizacién. De alguna manera esto implica entender la informacion como un
recurso escaso y lleva a preguntarnos ja cambio de qué esidn dispuestos a dar
informacién los profesionales?.

La participacion en los sistemas formales es una actividad calculadora
donde se valoran los cosles y beneficios. A pesar de que la adquisicion y aplicacion del
conocimiento experto en la ensefianza se ve facilitado en un contexto de colaboracion
¢ intercambio profesional, el profesorado no siempre se entusiasma cuando se le invita
a participar. En cierto sentido, el profesional, al compartir su conocimiento pierde poder,
su conocimiento se hace piiblico y su trabajo adquiere mayor "visibilidad" ante sus
compafieros y los propios padres. ;A cambio de qué estan dispuestos a dar
informacién?. Se supone que a cambio de un mejor ejercicio de su trabajo y un buen

Recordemos la definicidn de Dewey(1978:110): "Una sociedad es democrdtica en la medida en que
facilita ta parlicipacidn en sus biengs de todos sus miembros en condiciones iguales...”.
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funcionamiento de la organizacién. Pero si esto es asi, jqué grado de identificacién
existe con su profesion y con la organizacién?.

Un enfoque micropolitico considera que los actores particulares definen la
toma de decisiones en términos de sus propios intereses, por 10 que las estrategias y
tdcticas estdn determinadas en parte por la estructura e historia de los grupos
(Bacharach,S.B.,1983). Ello implica ver la toma de decisiones como lugar propicio para
la actividad politica y considerar a los participantes como agentes politicos, con sus
coaliciones y estrategias.

Ball(1989:132), después de describir cuatro estilos diferentes de direccién -
el administrativo, el interpersonal, ¢l antagdnico y el auntoritario-, afirma que "en todos
los casos, en mayor o menor medida, la participacién queda reducida a una apariencia
de participacién, sin acceso a una °‘real’ toma de decisiones. Esta apariencia de
participacién o pseudo-participacién es realzada en particular por el concepto de
’consulta’... la consulta puede hacer mucho para asegurar el consenso, sobre todo
cuando son consultados personalmente oponentes potenciales y personas influyentes".

La propia dinamica de las reuniones escolares es un buen ejemplo: no
estd claro el prop6sito de las reuniones, el lenguaje usado es ajeno a los padres, no se
asumen responsabilidades... Con frecuencia, las decisiones se toman con anterioridad
a las reuniones, sirviendo éstas para ratificarlos. "En gran medida, los 'momentos’
oficiales, las sesiones de comités y las reuniones sélo tienen un papel simbélico; rinden
homenaje a la ideologia de la participacién y la afirmacién colectiva" Analiticamente,
son mas significativas como medios simbdlicos para la ejecucion de actos de poder y
de dominio que por el contenido de sus deliberaciones" (Ball,1989:233). El director
suele controlar la reunién ¢ incluso monopolizar la conversacién (Schmuck y
Schmuck,1990). Las reuniones formales tienen su utilidad, pero su eficacia es dudosa

si de lo que se trata es de facilitar el trabajo cooperativo e intercambios abiertos y
multidireccionales.

La participacién escolar y sus actores

Se ha dicho que "de todos los sectores de la accién administrativa es, sin
lugar a dudas, el de la administracién educativa, donde los érganos colegiados adquieren
mayor significado y donde la intervencién de las personas destinatarias es més intensa"
(Diccionario de CC. de la Educacién de Anaya,1986:335). El consejo escolar de centro
seria un ejemplo de ello. Pero si el consejo escolar es un exponente de la participacion
escolar -y social- en su conjunto, debemos preguntamos por su funcionamiento.

El desarrollo electoral de los consejos escolares ya es indicativo de la
situacién. Muchos procesos electorales no culminan con la eleccién de todos los
representantes requeridos, quedando numerosas vacantes, especialmente de profesorado,
cuyas sesiones de claustro para elegir representantes al consejo escolar suclen
convertirse en una pugna por no salir elegidos.
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Dicho proceso est4 salpicado de incidencias, casi siempre de tipo formal:
defectuosa redaccién de actas, incumplimiento de plazos, "elecciones” de profesores por
sorteo, no celebracion de elecciones cuando el niimero de candidatos no superaba al de
representantes a elegir, etc. Estas incidencias, suficientes para anular muchos procesos,
no suelen originar ninguna impugnacién. Y es que, en general, tales “irregularidades”
no son lanto el resultado de confrontaciones entre los grupos por el control de los
organos colegiados, como reflejo de la apatia y el desinterés general.

La mayoria de las funciones asignadas, pero, sobre todo, las ejercidas en
la préctica -eleccién de 6rganos unipersonales, presupuesto, conservacion, renovacién
y utilizacién de las instalaciones, admisién de alumnos, disciplina, aprobacién de la
PGA y la Memoria..- ponen de manifiesto que se trata de drganos de gestion
administrativa.

La reducida duracién de las reuniones y su concentracién en los meses
iniciales y finales de curso hace pensar en un funcionamiento formal, prescriptivo y de
carécter excepcional, poco adecuado para articular la participacion de la comunidad,
entendida como compromiso permanente y cotidiano (Pefia,1991). Cuando se habla del
buen funcionamiento del consejo escolar lo que se quiere decir es que ha funcionado
"sin complicaciones". En definitiva, los centros donde el consejo escolar ha funcionado
"bien” suelen ser los de cardcter mas burocratizado.

Los directores ¢jercen un estrecho control sobre el desarrollo de las sesiones
del consejo escolar y el claustro, especialmente en los centros concertados. En estos
centros, el consejo escolar suele ser la caja de resonancia de la politica del director,
que redne al consejo para informarle. Ya en su informe del curso 1986-87, el Consejo
Escolar del Estado expresaba su preocupacion de que este 6rgano de participacién en
el control y gestion del centro se fuera decantando hacia "un érgano que recibe
¢ventualmente informacién del director del centro” (p:41).

En cuanto al profesorado, un problema pendiente es el tipo de
representatividad que deben ejercer los miembros del consejo escolar. ;Deben actuar
de forma delegada -siguiendo las preferencias de los representados- o tener la autonomia
para tomar las decisiones -aunque no coincidan con los representados-?. Se trata de un
asunto importante que deberia resolverse bien mediante una regulacién externa -por
ejemplo, haciendo vinculantes por norma para los representantes la opinién de sus
representados en lodas las decisiones- o una regulacién interna
-permitiendo a los centros regular estos procesos, por ¢jemplo, en su RRI-.

Otro dmbito problemdtico en la participacién del profesorado es el de sus
derechos laborales, debido, en parte, a la idea dominante que mantene que los
intereses de los docentes como trabajadores -miembros de un sindicato- y sus intereses
profesionales son incompatibles. Sin embargo, como sefalan Shedd y Bacharach
(1991:183...), en la educacidn piiblica, los intereses profesionales y sindicales implican
responsabilidad colectiva y no autonomia individual. Por otra parte, la eficacia docente
depende en gran parte de las condiciones de trabajo de los docentes -politicas
curriculares y de agrupamiento de alumnos, tiempo y recursos, oportunidades de
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formacién, etc.-. Por todo lo cual deberia contemplarse en 1os centros un €spacio para
la actividad y demandas estrictamente laborales.

La participacién del profesorade debe ser considerada como parte de su
rol y no un nuevo rol adicional. Cuando la participacién resta tiempo a otras
actividades directamente relacionadas con la ensefianza puede ser vista como una carga
mas que un beneficio. Si la democracia significa una sobrecarga de trabajo o sélo se
desarrolla en un sentido -aumentando el control ejercido por los padres pero no su
autonomia ante 1a Administracién- los docentes pueden ver la democracia con recelos.

El profesorado se implica en los procesos participativos cuando considera
que a través de ellos se puede mejorar la ensenanza, incrementar su eficacia docente,
influir sobre las condiciones de su propio trabajo(Wright,1985). Cuando los centros
limitan la participacién a temas periféricos a la ensefianza y el funcionamiento
democrético se burocratiza, se produce la desmotivacién de aquellos docentes mads
preocupados por mejorar la ensefianza y la desprofesionalizacién de una gestién escolar
que hace un minimo uso del poder de experto.

¢Los profesores prefieren ejercer responsabilidades y funciones dentro de
su aula mas que en la gestién del centro?(Lortie,1975). Algunos autores han sefialado
que los docentes desean participar en decisiones técnicas, que afectan directamente a
la ensefanza -qué y como ensefiar, etc.-, mis que en cuestiones de gestién general,
Posiblemente el aula es en la mayoria de los casos un entorno mds seguro, previsible
y gratificante. El problema surge cuando las decisiones del aula se ven condicionadas
por las que se toman fuera de él.

El problema se agrava con los padres, ya que éstos tienen mas dificultades
para identificarse como colectivo y con sus representantes, los cuales no siempre tienen
una politica clara, siendo facilmente llevados por intereses particulares -la educacién de
sus propios hijos- mas que del colectivo. La participacion de los padres, dada su
heterogeneidad y dispersion, es la mas dificil de articular. Segiin Ball(1989:251), los
representantes de los padres en los 6rganos de gobierno muy pocas veces representan
en un sentido real, es dificil que formen una coalicién dentro de la micropolitica de la
institucién. Los padres tienden a adoptar la condicién de espectadores. Ven la escuela
como un Jugar transitorio por donde pasan sus hijos en el que es dificil influir.

Los representantes de los padres son predominantemente hombres, cuando
las que acuden mds al centro, inclusive para elegir sus representantes, Son mujeres.

A pesar de esto y de su posicién en el organigrama participativo del centro,
padres y madres tendrdn siempre un papel potencialmente poderose en el centro:
acceden a informacién importante sobre lo que ocurre en el aula. Es dificil proteger el
aula de los ojos de los padres, que lo ven a través de los ojos de sus hijos. "La
visibilidad del desempefio del rol del profesor para los padres es intensificado al
escuchar a los alumnos hablar sobre la escuela, al observar los habitos de trabajo de sus
hijos, por la conducta de los alumnos en piblico y por informes de segunda mano sobre
’lo que oy0 que alguien dijo que ocurrié a un nifio en la escuela’ (Blase,1991:77-78).
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Sin embargo, para que este conocimiento llegue a ser una fuente de poder directo, los
padres necesitan ocupar alguna posicién de autoridad formal en el centro.

Los alumnos identifican ¢l consejo escolar con un lugar de conflictos,
asuntos de disciplina y, en general, reuniones "soporiferas”. Apenas intervienen, excepto
si se les pregunta, y suelen votar, especialmente los de EGB, las posturas mayoritarias.
Se les trata de manera patemnalista, diandose casos donde los representantes de los
alumnos en el consejo escolar no pueden asistir al mismo cuando se tratan temas de
"indisciplina”.

Su vinculacidén con los érganos formales de participacion es muy escasa,
siendo mayor hacia la figura del delegado, el cual es visto desde una dptica defensiva
0 de confrontacién con el profesorado -¢l delegado es el que "se chiva" o el que "da la
cara”-, més que como un "portavoz". Ello se corresponde con las funciones que le
asigna el profesorado: velar por el orden de la clase, ser confidente de su tutor, borrar
la pizarra, etc.

Aproximadamente el 80% del alumnado del ciclo superior de EGB y de
EEMM dice no conocer el RRI ni ser consultado por sus representantes en el Consejo
Escolar (Pérez y San Fabidn, en curso). Los alumnos mayoritariamente piensan que es
poca o nula la participacién que se les permite en la gestion de sus centros y, lo que
es peor, a muchos de ellos -1/3 en EGB y 1/5 en EEMM- es una cuestién que no les
preocupa. La participacién es, pues, muy reducida o no existe y a medida que pasan los
anos se va afianzando la opinién de que "no merece la pena intentarlo” (Pefia
Calvo,1989).

La idea de participacion se vacia, se aprende que participar es algo mnitil,
que da muchos problemas y pocos resultados. Apenas se identifican con el modelo de
participacién que propone la escuela. Las estructuras formales les quedan distantes,
sienten una falta de poder, perciben que es dificil influir en las estructuras escolares -y
sociales- y provocar cambios en ellas. Mediante este proceso de reificacion (San
Fabidn,1989) el sistema se desacredita ante los ojos de los jovenes que lerminan
incorporando actitudes de pesimismo y cinismo.

El papel del alumnado en el consejo escolar es reflejo del papel que
desempena en las clases. La democracia no entra en las aulas o cuando entra lo hace
en unas aulas -clases de humanidades y ciencias sociales- y no en otras, mas vinculadas
a la produccién -clases de matematicas, ciencias experimentales, tecnologia-, como ha
sefialado Fernandez Enguita(1992:57-69). Cuando el aprendizaje democratico se reduce
a los limites de una asignatura o un aula lo que se aprende es que "la democracia es una
cosa que puede practicarse en algunos contextos, pero en otros no" (Fernandez Enguita,
1992:65). El aprendizaje democrético se convierta asi en una experiencia de igualdad
formal, en el "aprendizaje del desdoblamiento”.

La participacién en los centros escolares ha de entenderse como medio de
formacion y no s6lo de intervencién en la gestion, formacién que no puede lograrse
desde el planteamiento de una asignatura -los estudiantes pueden reclamar una
calificacién pero no la mala calidad educativa-.
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A pesar de las oportunidades formales, padres y alumnos apenas pueden
ejercer una influencia importante en los centros. Las relaciones tradicionales de
autoridad se mantienen. Para Femindez Enguita(1992:74), profesores, padres vy
alumnos estan vinculados entre si por relaciones no de colaboracién sino de poder,
relaciones asimétricas y bipartitas. El problema radica, segiin Husen(1981), en la tensién
entre los objetivos de igualdad y las funciones escolares de facilitacion de estatus."La
cooperacion debe estar basada en miembros de idéntico nivel, pero todo el sistema estd
encajado en una estructura jerdrquica con un clima de competitividad"(op.cit:113).

La participacién escolar esti condicionada decisivamente por la forma en
que esta concebida la educacion. La participacion de los padres no siempre ha
servido para fortalecer el rol del alumno. Con frecuencia, lo que resulta es la alianza
de dos grupos de adultos frente al menos maduro. Esto lo ha reflejado bastante bien
Mortenson(1988:78) cuando dice que la visita de los padres al centro guarda parecidos
con la visita al médico: "El experto es el profesor -hacia el que el padre es algo
escéptico-. El paciente es el nifio -en el que suele haber algo mal- y los padres son los
culpables”.

DE LA DEMOCRACIA FORMAL A UNA CULTURA DE COLABORACION

La participacién, como la cultura, o es una forma de vida o es un
mecanismo formal, mds o menos manipulable por los méanagers. Si la democracia es,
mas que una forma de gobierno, un modo de vivir (Dewey,1978:98), poseer una
estructura parcicipativa formal no hace democritica a una organizacién. Como otras
reformas educativas de tipo cualitativo, la democratizacién de los centros no se consigue
con medidas burocréticas.

Las organizaciones no son sélo estructuras, son formas de entender las
relaciones sociales, son procesos de legitimacion, son sistemas de significados. Si la
cultura es un sistema de significados compartidos, la participacién es la mejor
herramienta para fortalecer la cultura organizacional.

Los procesos de toma de decisiones se ven afectados por la filosofia y el
clima dominante de la escuela, por su cultura organizacional. Factores como la
pasividad o el dinamismo del claustro, su grado de satisfaccién con el status quo, la
tradici6n de funcionamiento del centro, las experiencias de colaboracién... condicionan
la toma de decisiones.

La participacion es mas que una tecnologia de gestién, forma parte de una
"politica cultural”(Bates,1987), en la que se reflejan las diferencias sociales, los grupos
de interés, etc., de aqui la complejidad que supone “crear” una determinada cultura en
una organizacion. Si el principal obsticulo al cambio escolar esta en la cultura de los
centros (Rosenholtz Et Al.,1986), ello también es aplicable a la participacion.

Una cultura participativa es aquella donde el funcionamiento organizativo
y el talante de las personas invitan a colaborar. Fomentar una cultura participativa
requiere crear condiciones para [a colaboracion en los centros. La participacién hace
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posible la colaboracién y a su vez ésta da sentido a la participacién. Una cultura de la
participacion es pues una cultura de la colaboracion.

La colaboracidn es el objetivo de 1a democracia escolar. De poco sirve
que las personas tomen decisiones y voten periddicamente en unos 6rganos de gestion,
si no se modifican las relaciones entre las personas y las condiciones que llevan al
aislamiento profesional.

En general, los padres y, aunque menos, los profesores tienden a centrarse
mas en la participacién para la gestién que para la organizacion de la ensefianza o el
desarrollo curricular, (Collins y Hanson,1991). Pasar de un curriculum centralizado a
otro construido por el propio centro significa pasar de un estilo de trabajo privado y
aislado a otro cooperativo y piblico. Hay pocas. situaciones tan absurdas -
educativamente hablando- como la de aquellos centros donde funcionan los érganos de
gestién pero se desconoce el trabajo en equipo y la colaboracién profesional. Una
cultura participativa no puede coexistir con una organizacion del trabajo docente
caracterizada por la mitina, la estandarizacién y el aislamiento.

Una cultura fuerte se caracteriza por su cohesion y un alto compromiso con
los valores centrales de la organizacién. Si la participacion es uno de ellos, ha de verse
reflejada en un proyecto -escrito o no- que dé sentido y unidad a toda la actividad del
centro. La gestion participativa es mds un tema de cultura organizativa que de
conocimiento técnico. Un centro con cultura participativa es aquel donde las normas
y valores democriticos son ampliamente compartidos, se expresan en sus documentos
y guian la conducta, se refuerzan regularmente mediante recompensas y desde la
direccion.

Una cultura de colaboracién también requiere desarrollar opiniones y
actitudes positivas hacia la organizaci6n y, en general, reforzar el compromiso con la
organizaciéon. Compromiso (commitment), implicacién (involvement), son (€rminos
cada vez més frecuentes en la literatura sobre el cambio educativo. Tienen que ver con
las relaciones con los compaiieros, alumnos; administradores y supervisores, y con la
orientacién global del centro. Por ejemplo, si se enfatizan los compromisos internos -
normativos- o los externos -incentivos al mérito, carrera docente- €l tipo de compromiso
resultante serd diferente. E1 compromiso o vinculo de las personas con los centros
incluye (Mowday, Steers y Porter,1979; citado por Reyes,1990:143):

a) Una aceptacién de los fines y valores de la organizacion.

b) Una buena disposicién para ejercer un esfuerzo considerable

en beneficio de la organizacién.

¢) Un deseo firme por permanecer como miembro de la

organizacion.

"Cuanto m4s involucrados personalmente estdn los
protagonistas de la organizacion, tanto mas probable es que
deseen influir en su politica y su cthos, para cambiar la
organizacién y convertirla en el tipo de lugar donde quisieran
seguir trabajando y enorgullecerse de ella"(BALL,1989:80).
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Es fundamental a la implicacién mantener vivo el sentimiento de eficacia.
El escepticismo aumenta cuando la gestién participativa es vista como el cumplimiento
de un mandato administrativo que requiere el aprendizaje de nuevos roles pero que no
viene acompafiada por medidas de apoyo, lo que lleva a una sobrecarga de trabajo y a
la existencia de zonas ambiguas de decisién.

CONDICIONANTES DE LA GESTION PARTICIPATIVA

Una gran parte de las experiencias de grupos participativos y las estrategias
para implementarlas han fracasado. Segin Vogt y Hunt(1988) ello es debido a: la
estructura jerdrquica de las organizaciones, el excesivo nivel de incertidumbre en el que
los grupos deben trabajar, los conflictos de liderazgo y las variables microorganizativas
relacionadas con la cultura de la organizacién, la distribucién de los recursos, la falta
de experiencia y formacién, etc.

La participacién tiene sus beneficios pero también sus dificultades. Exige
tiempo, la definicidn de los nuevos roles puede generar confusién y ansiedad, puede ser
presa de individuos dominantes, produce resentimiento si los participantes se sienten
marginados, la falta de recursos, el progreso es lento, se puede convertir en un fin en
si misma, hay una tendencia a "reinventar la rueda" (Malen, Ogawa y Kranz, 1990:54).

Posiblemente el modelo participativo sea el menos malo de cuantos se
hayan propuesto para regular el funcionamiento de las organizaciones escolares; pero,
es también el que exige una mayor madurez, competencia y responsabilidad a las
personas. Esto hace que no siempre sea el estilo recomendado por los expertos.
Stenhouse(1984:244), después de sefialar que los estilos consultivo y de participacién
implican mucha mas responsabilidad y trabajo que otros estilos, se inclina méds por
modos consultivos que democraticos de gobierno escolar.

Segiin Bush(1988:61 y ss) los modelos democriticos tienen una serie de
limitaciones: son excesivamente normativos e idealistas, tienden a ser lentos e
incémodos, son efectivos slo si la participacién se mantiene en un alto nivel, las
decisiones pueden ser tomadas por personas que carecen de experiencia o de
conocimiento técnico, el consenso rara vez es pleno, su eficacia ha de ser evaluada en
relacién a las caracteristicas especiales de las instituciones escolares, pueden derivar
hacia la apatia y el cinismo general si se insiste en la autoridad formal de los lideres o
en sistemas de "accountability”, dependen estrechamente de las actitudes de los lideres.

Pascual(1988:39-40), refiriéndose al funcionamiento de los Consejos
Escolares, sefiala la disonancia que suele darse entre la participacién como teoria y
como experiencia practica, que genera sentimientos de pérdida de tiempo, actitudes
personales negativas, falta de asuncién de responsabilidades, desconocimiento técnico
de lo que supone la practica participativa, falta de liderazgo adecuado, estructura
motivacional inadecuada...

La participacion es un sistema de interaccién humana que se caracteriza por
su equilibrio fragil y la necesidad de poner en prictica permanentemente estrategias
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de adaptacién- mutua. Las organizaciones con estructuras participativas son
particularmente vulnerables ya que plantean un alto nivel de exigencia a sus miembros.
Su funcionamiento depende en gran medida de la calidad y cantidad de conocimiento
que tienen sus miembros sobre los procesos de trabajo, de su capacidad para trabajar
en equipo criticamente, de su habilidad para analizar y juzgar las situaciones.

No han de confundirse las buenas relaciones con la falta de relaciones o la
ausencia de conflictos. Las personas individuales no son la tinica resistencia que se
opone a las iniciativas de innovacién y colaboracién, también pueden serlo
determinadas estructuras de grupos. Existen grupos que constituyen un serio
obstdculo para el cambio y el aprendizaje.

Wood(1984) habla de una "tendencia hacia la convergencia”: tendencia de
los grupos a unirse rédpidamente y a evitar discusiones que puedan llevar al conflicto,
con lo que la posibilidad de influir o transmitir informacién se reduce por un proceso
de autocensura. "Especialmente en los grupos diferenciados jerdrquicamente, los
participantes de rango inferior tienden a permanecer callados o a aceptar lo que creen
que es la opinién mayoritaria ya que opinan que sus sugerencias podrian ser rechazadas
por los superiores”(Wood,1984:57). Incluso en situaciones donde no hay un temor a la
represalia, los miembros pueden internalizar una norma de grupo con el fin de proteger
el consenso. Este fenémeno, denominado por Janis(1982) "pensamiento de grupo”
(group think), suele darse en grupos:

. Que gozan de una gran estabilidad y apenas existe en ellos movilidad
interna.

. Es dificil aplicar sobre ellos ningin sistema riguroso de evaluacion.

. Todos los miembros del grupo "piensan" igual.

. En ellos se discuten sélo temas periféricos o anodinos.

. Un componente del grupo suele dominar e influir de forma

desproporcionada sobre los demas.

. Su mayor motivacién esti en la resistencia a los agentes de

cambio externo (“si nos mantenemos unidos nadie nos logrard

cambiar").

. Cuando se sienten amenazados apelan a la moralidad o

legalidad de su conducta ("lo que hacemos es bueno para

nuestros/as alumnosias y no es ilegal”).

Una cultura participativa no se logra mediante ejercicios de dinimicas de
grupo, que son dtiles para dar cursos pero que tenen poco que ver con las
circunstancias en las que se toman las decisiones en los centros. Las técnicas
participativas de grupo intentan en vano resolver técnicamente problemas politicos. Es
cierto que la practica concreta de la participacion depende en buena parte de la dindmica
de los grupos en los que se toman decisiones, pero esta dindmica o procesos de grupo
no es una realidad que pueda manejarse a nuestro antojo aprendiendo un conjunto de
técnicas. La psicologia de los grupos es una cosa y la gestion de las organizaciones
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otra. La psicologia de grupos tiene un limite en su aplicacion, el del grupo. Una
organizacion no es un grupo ni siquiera la suma de un conjunto de grupos, es un nivel
de realidad social cualitativamente diferente. ;

Esto no se opone a que las caracteristicas de los grupos y de los individuos
sean tenidas en cuenta como un factor mas que condiciona, junto con otros como las
caracteristicas organizacionales y del entorno organizativo, los procesos participativos.
Si la participacion depende también de los procesos grupales y dado el carécter inestable
de 1a vida de los grupos, deben cuidarse tales procesos -nadie ignora lo facil que resulta
boicotear una reunién (Sénchez Alonso,1991:31-33)-.

LA CREACION DE UNA CULTURA PARTICIPATIVA

Una cultura participativa necesita crearse activamente. Si la participacion
no es una concesién politica sino un requisito del buen funcionamiento educativo, su
implantacién no puede consistir en un "dejar”, sino que deben crearse las condiciones
para participar.

En ningiin caso debe darse por supuesta la implicacién activa de padres,
profesores o alumnos, sino ésta que debe ganarse, y no sélo en época de elecciones @,
La participacién debe ser una exigencia permanente del propio funcionamiento del
sistema.

Los ambitos mas apropiados para el ejercicio y aprendizaje de la
participacion son aquellos en los que se desarrolla la cotidianeidad. Si la participacién
del alumnado debe iniciarse en el aula, la de los padres en la relacion tutorial y la del
profesorado en el trabajo con sus colegas y superiores.

Mejorar la implicacién de los padres debe ser un objetivo del centro, al
que puede contribuir un buen conocimiento de su entorno socio-cultural, adaptar el
horario a sus posibilidades, convocarles con suficiente antelaci6n e informacién, etc. Su
inhibicion a participar no se debe tanto a la falta de interés como a su légico
desconocimiento de cuestiones docentes, lo que a veces hace necesario explicarles el
valor educative de ciertas actividades. Junto con las estructuras de gestién, no deben
olvidarse otras vias de participacién grupal e individual, y en especial las derivadas de
la relacion con el tutor. La buena relacién padres-tutores es la base mas adecuada para
una eficaz participacién de los padres en la gestién del centro.

Es conveniente dedicar un tiempo a mejorar la comunicacién con los
padres, intercambiar informacion, crear compromisos, facilitar ocasiones para la

o En algunos pafses se han desarollado programas especificos dirigidos a mejorar las relaciones
cooperativas, por ejemplo, el Cooperative Relationship Project, iniciado en New Jersey en 1987 (ver
Shedd y Bacharach,1991:151.), consistente en impulsar diferentes grupos donde se lleven a cabo
experiencias de participacién auténoma.
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comunicacién y el intercambio que ayuden a profesores, padres y alumnos a conocerse
mejor, a crear una conciencia de grupo y a identificarse con el centro. Es dificil que
haya implicacion si no hay confianza ni conocimiento entre 1as personas.

La identificacién con una organizacién es mas ficil cuanto mejor sea la
imagen social de la misma. Junto al trabajo del aula, también es importante no
descuidar la imagen del centro. El hecho de que algunos padres, cada vez més, puedan
elegir centro, debe servir para que las escuelas piiblicas se preocupen por crear y
mantener una buena imagen. El prestigio de cada docente, la opini6n social sobre su
propia competencia depende también del rendimiento de sus colegas del centro -y de
la escuela piiblica en general-.

La participacion requiere una buena comunicacion y coordinacion entre
las diferentes unidades de la organizacion, creando canales eficientes para transmitir 1a
informacién en diferentes' sentidos, estableciendo una comunicacion fluida con los
superiores a fin de poder influir sobre ellos.

Desde el enfoque de la cultura escolar, los procesos participativos reflejan
el estilo del director, por lo que es fundamental el ejercicio de un liderazgo que apoye
los procesos participativos. Segiin Shedd y Bacharach(1991:149-159), este apoyo
puede ser: verbal, implicindose personalmente, recompensando el esfuerzo, aceptando
riesgos y no buscando efectos inmediatos, practicando lo que se predica -conceder
oportunidades para participar-, dando garantias sobre el proceso de participacién y de
los participantes, creando vias de comunicacién entre managers y subordinados,
facilitando recursos -tiempo, acceso a informacion- y formacion en procesos y destrezas
de participaci6n.

"Los distritos que han delegado a los centros una autoridad sustancial de
forma exitosa se caracterizan por un liderazgo que enriquece a los demas, una
administracion central reducida, apoyo a la experimentacion, canales de comunicacion
y oportunidades para el continuo perfeccionamiento profesional para directores y
profesores” (David,1989:51). Este autor, en‘su revision de la literatura sobre el tema,
destaca cuatro elementos importantes: ¢l acceso a nuevos conocimientos y destrezas; la
intensificacién del liderazgo del director, que juega un Tol decisivo; la necesidad de
tiempo; los niveles de salario correspondientes a los nuevos roles y responsabilidades.

Es preciso ejercer un estilo de direccion democrética que asuma como papel
primordial potenciar el trabajo en equipo, apoyada por una formacién centrada en el
liderazgo pedagogico y una disminucién de las demandas administrativas que recaen
sobre lps equipos directivos (San Fabidn, 1991).

La coherencia entre los diferentes lideres y personas con responsabilidades -
directores, administradores, sindicatos, junta directiva de la AMPA- son decisivas para
crear una cultura de participacion y confianza en los centros. Consejos escolares,
claustros e inspeccién tienen con frecuencia filosofias diferentes.

Conviene no olvidar los condicionantes técnicos de la participacion. La
dindmica de grupos, y mas concretamente el conocimiento sobre la evolucion grupal,
pueden ser de interés a la hora de intentar crear equipos de profesores nuevos en el
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centro; dirigir el desarrollo de reuniones estratégicamente importantes -¢j: para proponer
un proyecto de innovacion; iniciar una toma de contacto con los padres, desbloquear
procesos grupales negativos (Lunenburg y Ornstein,1991: 178-182), tomar decisiones
cooperativamente “¥. Un grupo necesita tiempo para tomar decisiones mediante
sesiones de debate y solucién de problemas y no sélo de tipo informativo.

En buena ldgica, a las votaciones y a las decisiones por mayoria sélo se
deberia llegar después de intentar por varias vias el acuerdo. En algunos consejos
escolares existe como norma el evitar siempre que sea posible el procedimiento de
votacion, lo que lleva a agotar las posibilidades de un consenso. En otros, por el
contrario, con tal de evitar cualquier discusién se acude sistemdticamente a la votacion.
Es un ejemplo de dos culturas diferentes.

No se trataria de buscar un consenso puntual en todas las decisiones que
se toman, sino mas bien un consenso en los criterios de actuacién y en los
procedimientos. Pero la participacién democratica tiene otros beneficios tan importantes
como el consenso y, quizas, mds asequibles: el poder poner "sobre la mesa” problemas,
conflictos y contradicciones. La participacién no siempre elimina el conflicto ni los
desacuerdos, pero los saca a la luz y permite que se discutan.

La informacion es sélo un aspecto de la participacidn, pero importante. Si
una persona o grupo se siente discriminado en su acceso a informacion relevante, se
bloquea su posible colaboracién. Medidas puntuales que pueden mejorar la informacién
son: publicar los acuerdos del consejo escolar en el tablén de anuncios del centro,
remitir el acta de la sesion anterior, celebrar sesiones abiertas, potenciar las reuniones
previas en aquellos temas que lo requieran -¢j. la confeccién del horario- sobre todo
donde el tamafio del drgano decisorio sea grande, editar boletines de régimen interno
y de cardcter periédico, convocar reuniones informativas sobre los problemas y
proyectos del centro, etc.

La cultura del centro es la que transmite los principales mensajes a los
profesores jovenes, los cuales, a través de procesos de socializacién organizacional,
terminan incorporando los valores y normas dominantes. Crear una cultura participativa
requiere un proceso de aprendizaje organizacional, tanto mas duradero cuanto mas
arraigado esté el sistema autoritario tradicional. Lamentablemente, las innovaciones
organizativas no parecen requerir la atencién que requieren otras, por ¢jemplo, de tipo
curricular.

o Por ejemplo, Shedd y Bacharach(1991:158) describen una técnica de toma de decisiones cooperativa gize
sigue estos pasos: torbellino de ideas -generar ideas-; clarificacién -comprender las ideas bésicas-;
primera seleccion -el grupo centra su atencién en algunas ideas-; andlisis de fuerzas de campo -identificar
argumentos a favor y en contra de cada idea; recogida de datos -para resolver dudas y desacuerdos- y
discusi6n hasla el consenso.
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No se trata de crear nuevas estructuras como de dinamizar las existentes,
flexibilizando su funcionamiento y estableciendo procedimientos eficaces para fijar
prioridades, tomar decisiones y asumir responsabilidades. Precisamente, cuando la
cultura participativa es mds fuerte se requiere una menor formalizacion. Una politica de
gestion descentralizada exige sobre todo crear nuevos roles en los diferentes niveles
del sistema educativo (Duttweiler y Mutchler,1990):

* En estudiantes y padres: asumir la responsabilidad de

implicarse en el centro.

* En el profesorado: practicar el trabajo en equipo, compartir

la responsabilidad en el funcionamiento del centro.

* En la direccién: realizar un gestién compartida, facilitar la

toma de decisiones cooperativa, proponer actividades que

exijan colaboracidn.

* A nivel de distrito e inspeccién: adoptar medidas y destrezas

para facilitar la toma de decisiones en grupo, compartic

recursos de gestién, brindar apoyo, asistencia técnica y

flexibilidad a las necesidades de los centros.

* En la administracién central: adaptar la legislacion a la

filosofia de la gestién participativa y descentralizada, fijar

criterios para asignar recursos y su control, establecer

estdndares de evaluacion, ofrecer programas de formacion,

dirigidos a desarrollar destrezas necesarias para llevar a cabo

la toma de decisiones participativa a todos los niveles del

sistema educativo -provincial, comarcal, centro-.

Si, como he sugerido, la percepcion que los sujetos tienen de su
participacion es decisiva para conocer su cultura participativa, serd fundamental conocer
la existencia de discrepancias entre los niveles actuales y los niveles deseados de
participacién en diferentes 4mbitos. Dado que la participacién no es algo que se obtiene
de una vez por todas, conviene revisar y evaluar regularmente los procesos
participativos con el fin de brindar los apoyos necesarios. Esta evaluacion ha de
hacerse mediante criterios e indicadores diversos, mayormente de cardcter cualitativo
y etnografico.

LA PARTICIPACION Y SU CONTEXTO ADMINISTRATIVO

Con frecuencia, la principal amenaza a la democracia escolar no procede
de las luchas internas entre grupos sino del sentimiento que éstos tienen de que las
principales decisiones se siguen tomando fuera, incluidas las que dictan la forma de
participar.

La energia y el tiempo que exige una toma de decisiones compartida deben
ser compensadas por la delegacion de una autoridad real; de lo contrario, una
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autoridad marginal unida a los requerimientos del papeleo y las reuniones puede
producir sentimientos de frustracign y actitudes negativas hacia los procesos de
participacion (David, 1989). Cuando existe Ia conciencia de que el tiempo y el esfuerzo
que se gasta en la toma de decisiones no se traduce al grado de influencia esperado, el
interés por particip{a: desaparece. Con frecuencia, la apatia de padres, profesores y
alumnos es el reflejo de la impotencia vivida en experiencias previas.

Como sefiala Mortenson(1988:85), la caracteristica de la democracia es la
existencia ds diferentes punios de vista, de desacuerdos, pero para eso se necesita algo
sobre lo que estar en desacuerdo. Para resolver o trivial no se requiere democracia y,
si esto ocurre, s1 se asigna lo trivial g la democracia, la democracia terminari
siendo algo trivial.

Cuando 12% participacién s orienta a la resolucién de cuestiones rutinarias,
la motivacion por participar va decayendo. Los sistemas de gestion participativa s¢ han
mostrado mas eficaces y satisfactoriog precisamente para abordar los problemas
peculiares de los centros més que lag Operaciones de ritin.

La estructura participativa de los centros ha quedado vacia porque no se ha
sabido/queridO_C.re?r un dmbito de funcionamiento auténomo, sino mas bien funciones
delegadas y dirigidas, reactivas ¥ puntuales. Como hemos visto, ¢l consejo escolar
es un ejemplo de ello, su funcionamiento es altamente heterogenerado, es decir,
provocado por demanda.s exiemas -de la Administracién- mas que por necesidades y
proyectos intermos. El disefio de planes, informes, memorias, no es percibido como un
ejercicio de autonomia y autorregulacién sino como un requerimiento desde arriba.

Para e .la p;.miCipaCié“ tenga sentido, se requiere un determinado grado
gs autonom.ia pAnTCRALIVA, esto €8, la posibilidad de tratar y resolver cuestiones y
necesidades internas y no sélo imperativosg externos emanados de la Administracién. En
otras palabras, nO puede haber Participacién sin una descentralizacién. Siguiendo la
grafica de o ;r annenbaum y Kahn, no se trata solo de modificar la "la
distribucion del control” intemna sino también de incrementar el "control total" de los

CenlIOS- s
La cuestion no estd sélo en saber

A . sobre quién recae la responsabilidad de
Jos resultados, sino én delimitar Jas

dreas en las que se tiene autonomia real, ya que no
se puede ser responsable de aquello en lo que no se puede tomar decisiones. Por otra

parte, €8 fundamental el prOCGdimi?nto que se sigue para asignar responsabilidades. Las
decisiones en grupo no deben diluir Ias responsabilidades individuales, pero €stas
(ambién pueden asignarse de forma cooperativa.
La geston centrada en la escuela incluye la implantacién de procesos de
(oma de decisiones compartida ms la delegacién de autoridad al centro (David,1989).
Esta autoridad s¢ Suele’refc'm a tres dreas: presupuesto, profesorado y curriculum.
Entre los ambitos propicios para que los centros tomen decisiones se
geden citar (DUUW?{ICY y Mutvchler,1990): elaboracion de proyectos educativos,
adapmcién y concrecion del curriculum, gestidn econdmica, evaluacién de procesos,
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establecimiento de reglas de funcionamiento y asignacion de responsabilidades,
perfeccionamiento del profesorado -sistemas de induccién, programas especificos, etc-~

Los procesos de participacion en los centros requieren descentralizacion
de funciones desde la Administracién a esos centros. Una de las razones por 1as que el
proceso participativo ha tenido poco impacto es porque se ha producido una
participacién con poca descentralizacion. De donde se deriva que un proceso de
democratizacién debe ir acompafiado de cambios no sélo en los centros Sino también
de la Administracién inmediata que cede funciones. De hecho la instauracién de
sistemas de participacién en los centros modifica las relaciones de éstos con la
Administracion tanto o mis que la propia dindmica interna del centro.

El establecimiento de una cultura participativa en los centros exige un
talante democritico de la Administracién en las diferentes medidas Yy cambios que
vayan adoptandose. Si se imponen tales medidas, si se implantan sin el suficiente debate
o si s6lo se informa a los "médnagers" del sistema, la conclusién a la que s llega es que
se hizo una falsa invitacién a participar. A veces la decepcién no deriva de la
participacion en si o de las personas en ella envueltas, sino de la utilizacién que hace
la Administracién de ella como escaparate de un sistema educativo autocratico.

Una cultura participativa lleva a los centros escolares a ser mas sensibles
a las caracteristicas y demandas de su entorno y, por lo tanto, a una mayor
diversificacién en su funcionamiento; lo que obliga a intervenir en los centros de
manera diferenciada. De alguna forma, la gestién participativa es incompatible con
una estandarizacién administrativa inflexible, exige una transformacion de la estructura
de autoridad tanto dentro como fuera del centro. Todo el sistema educativo debe
funcionar con la filosofia de la participacion.

Contrariamente a lo que suele pensarse, los procesos participativos
requieren, junto a una descentralizacién, un apoyo permanente a los grupos
implicados. Tan nocivo como el exceso de control es la falta de apoyo ¥ orientacion
de la Administracién a la participacién. Estos dos peligros son sefialados por
David(1989:51-52): '

a) Que no se dé una real delegacién de la autoridad o que se haga en

cuestiones marginales.

b) Que se delegue autoridad pero sin los apoyos necesarios

para ejercerla -ej: servicio de asistencia a los Organos

colegiados, asociaciones, etc.-.

La gestién participativa es un proceso gradual que requiere prever y aceptar
diferentes tipos y grados de participacion a partir de unos minimos. Requiere
flexibilidad, empezar con grupos pequefios y lemas no complicados, respetar las
actitudes de los que no estdn interesados en participar, establecer una reglas de juego
bésicas basadas en la tolerancia y el respeto mutuo, de forma que los sistemas
participativos puedan reflejar la diversidad de los centros.
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Autores como Huddleston, Claspell y Killion(1991) entienden la implicacidn
del profesorado en la toma de decisiones como un proceso gradual que tendria las
siguientes fases: : :

1. Preparacion: Actitud positiva de la Administracién hacia la toma de
decisiones participativas; asesoramiento al profesorado en proceso flexible
y progresivo de implicacién; transmitir confianza y mostrar apoyo a las
decisiones participativas; paciencia y realismo, ante ¢l tiempo que requiere
y las dificultades que puedan surgir; introduccién gradual del proceso de
participacion; procurar que las personas que participan tengan la base de
conocimiento y la informacién necesaria para tomar decisiones; dar
oportunidades para adquirir y practicar desirezas necesarias para el trabajo
de grupo -comunicacién, anilisis de problemas, recogida de datos,
resolucion de conflictos...-; establecer cadenas de comunicacién, que
potencien la visibilidad y accesibilidad a la gestién.

2. Experimentacién: Demostrar confianza en la gestiGn participaliva por

parte de la Administracién; implicar al profesorado en un mayor nimero

de decisiones; facilitar una comunicacioén abierta.

3. Mejora y correcci6n del proceso mediante ensayo y error: Ampliar las

OPOH'_J"idadeS y los roles para participar; asesorar en el caso de

experiencias fracasadas, analizandolas y proponiendo estrategias

allerna_tivas; facilitar el intercambio entre las personas implicadas en la
dinamz;aci@n de procesos de participacion.

4. Insm}choflalizacidn: Definiendo los parimetros -decisiones a tomar,

grupos implicados, tiempo asignado, modo de decision, asignacién de

responsabilidades-; revisar el proceso cuando sea necesario; aceptar la

realidad y la responsabilidad cuando los acuerdos no se cumplen y el
proceso se deteriora.

_Hﬂ}’ que partir de_l Trespeto y conocimiento de las culturas existentes en las
escuelas a fin de entender mejor el impacto diferencial que en ellas tiene una "misma”
innovacion. Las normas Y orientaciones existentes en los centros modifican el impacto
de las previsiones de politica formal,

LA PARTICIPACION Y SU CONTEXTO SOCIAL

La fuente real de consenso que unifica el sistema escolar es la red mis
amplia de acuerdos ?09.1313_3 en relacion a la educacién. "La estructura organizacional
de la escuela y del distrito tiene su importancia fundamentalmente como reflejo interno
de las reglas institucionalizadas de la sociedad y del estado mas amplio” (Meyer ¢t
al,1978:260). _

En realidad, la democratizacién del gobierno escolar plantea varios dilemas
que no son sino la expresion de diferentes fuerzas e ideologias sociales en conflicto:
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modelo  elitista/modelo pluralista de la distribucién del poder,
centralizacién/descentralizacion, influencia de los profesionales/influencia de los no
profesionales, funcién de apoyo/funcién de control, igualdad/competitividad...

Los miembros de las escuelas forman parte a su vez de otras organizaciones
cuyos principios de funcionamiento se alejan notablemente de los principios
democraticos. La participacion en la educacion puede verse limitada, y hasta
amenazada, por un contexto institucional marcado por relaciones autoritarias y donde
las escuelas son a menudo instituciones que van a la cabeza de los procesos
participativos.

Existe un paralelismo existente entre la actitud hacia la participacién
politica y l1a actitud hacia la participacion escolar. "Su predisposicion a participar en la
escuela es, en parte, un reflejo de su predisposicién a participar en la vida politica de
la sociedad en la que viven" (Pefia Calvo,1991:19), predisposicién que es menor en los
estudiantes de F.P., en el area rural y en los niveles econdmicos mas bajos.

Frente a un enfoque técnico de la participacion, diversos autores han
sefialado que las escuelas estin determinadas por sus entornos sociales y politicos tanto
0 mis que por los imperativos tecnolégicos (Meyer et al.,1978). Los procesos de
democratizacién de los centros no son ajenos a la distribucion desigual de poder,
recursos y conocimiento que existe en la sociedad. Algunos estudios (Scheurich y
Imber, 1990) han mostrado cémo los consejos escolares, a pesar de su inicial intencicn
de representar a todos los sectores sociales de la comunidad, terminan siendo dominados
por un tipo de padres -de clase media o alta-, ya que el resto se va autoeliminando del
proceso por diferentes causas: falta de preparacion para participar, sentimiento de
inferioridad ante los docentes u otros padres, circunstancias personales mas adversas,
ete. ¥, La creacién de una cultura participativa requiere fomentar la participacion
de los grupos menos influyentes -alumnos, padres de bajo nivel cultural, mujeres...-.
La democracia como principio que informa el proyecto de una comunidad educativa va
mds alla del centro, se preocupa por las condiciones de injusticia y desigualdad social,
ve las escuelas como lugares en transformacion y lugares de transformacion social.

La cultura escolar refleja los cambios en la cultura global. Pasividad,
sumisién, miedo a asumir riesgos, individualismo, son algunos componentes de esta
cultura. El clima politico actual es muy diferente al de los afios setenta, donde el
movimiento participativo estaba en pleno auge. Aunque la participacién pone en relacion
los intereses del individuo con los intereses de la colectividad, la desintegracién de los
movimientos asociativos hace que se mida mds que nunca la participacién en términos
de su rentabilidad individual. La participacién ha perdido su caracter de conquista para

15.- Los sistemas participativos no garartizan de por sf la movilidad y el libre acceso a los Puestos de

responsabilidad. El 54,4% de los padres del consejo escolar perienecen a la Junta Directiva de la APA
y el 46,5% de los Presidentes de APAs forman parte de consejo escolar (MEC,1988b).
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convertirse en rutina. La recesidn econdmica llev

Ve TeELSIUI a a los grupos a asegurar sus
posiclones y conservar sus instituciones mas que a ¢

ambiarlas.

o ) La cultura democratica de log ceniros ve su mayor amenaza en la
inexistencia de una democracia cultural. Esio explica en gran medida la dificultad que
supone conseguir procesos _estables de participacion real, asi como el cardcter inestable
de cualquier cultura organizativa democratica. 1.a gestién democratica en los centros
refleja "las contradicciones globales de nuestra sociedad y
contradiccion entre el caricter democratico de ;

tenden(':‘las aUEOI(;ltaI]lEﬂS tanto de la economia capitalista como del aparato ejecutivo del
Estado”(Fernandez Enguita,1992:9). El grado de democratizacién interna de las escuclas

no Quede ir mucho mas 3.113 del que existe en el conjunto de organizaciones que
configuran su contexto social,

en particular, la
nuestra organizacion politica y las

La demOC{alea escc_ylar puede contribuir pero no es suficiente para conseguir
dﬂd' democritica y justa, Ciertamente, la participacién escolar no puede
resolver por si sola t0dos los problemas educativos y sociales, pero al menos es una via
para‘expr.e‘sar las cfc&_n’lIadlcmones que de ellos se derivan. La democracia es un proceso
de discusion y IeViSIOn permanente, permite rectificar, hace mas dificil la concentracién

del control, CSfﬁ‘l'elﬂClOﬂada con el pensamiento critico y con el derecho a discrepar, es
"una forma pacifica de mostrar el desacuerdo" (Mortenson,1988).

una socie
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