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Cuestiones clave a plantear…

⚫ A pesar de las sucesivas reformas de las políticas 

educativas, la gestión escolar en España –en su 

“gramática de la escuela”- se ha alterado poco. 

⚫ Una estructura heredada de la modernidad, se ha vuelto 

insuficiente para asegurar el éxito educativo.  Por 

ejemplo, la dirección escolar dependiente de los colegas 

(España y Portugal: “excepción ibérica”).

⚫ La descentralización en materia educativa en las CC AA: 

nuevo “policentrismo”, sin cambio en la gestión y 

autonomía de las escuelas

⚫ Se precisa un cambio de modelo de regulación o 

gobernanza, que posibilite de una gestión burocrática-

vertical a un liderazgo pedagógico.
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“Reformas de la gobernanza y de las políticas y práctica

son cruciales para abordar los desafíos relacionados con la

calidad general de la educación escolar y, en particular, con

respecto a la reducción de la brecha entre los alumnos

aventajados y los más desfavorecidos […]. En especial,

una mayor autonomía de las escuelas sobre la gestión

del personal y sobre la elaboración del currículum tiene

un efecto positivo sobre la calidad; en particular si va

unida a medidas que tiendan a responsabilizar a los

actores y a mejorar el nivel de liderazgo educativo”



Cuestiones clave a plantear…

⚫ Una revisión actual de las políticas de mejora de la 

escuela, ligando conjuntamente la mejora de la educación a 

una nueva gobernanza o gestión escolar.

⚫ Nuevos diseños organizativos suelen ser condición necesaria 
para posibilitar los cambios curriculares deseados (Elmore, 
2003). Así lo ha comprendido la Comisión Europea (marco 
estratégico ET 2020).

⚫ De una gestión burocrática, homogénea y vertical a 
dinámicas laterales y horizontales, internas de cambio.

⚫ Una autonomía escolar, articulada por un liderazgo 
pedagógico, para dinamizar los actores e instituciones 
educativas, vinculados a una responsabilidad por los 
resultados de mejora.



La REFORMAS ESCOLARES: 

Policy cannot mandate what matters

⚫ Desencanto generalizado sobre lo que han dado de sí las 
amplias y continuas reformas “top-down” (de arriba-
abajo) de la segunda mitad del siglo pasado.

⚫ Lo que ha de cambiar no se puede prescribir porque los 
cambios en la práctica dependen de lo que piensan los 
profesores, dependiente a su vez, básicamente, de la 
“cultura” o “gramática básica” de la escuela.

⚫ "La gramática básica de la escuela ha permanecido 
invariablemente estable a través de décadas (Tyack y 
Cuban)

⚫ Si los reformadores creen que pueden cambiar la escuela, 
señalan Tyack y Cuban (1995), es importante reconocer 
que las escuelas, tal y como están estructuradas, 
cambian las reformas.
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⚫

´¿Por qué  las reformas educativas externas no han 
cambiado sustantivamente la educación”
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⚫

¿Por qué  las reformas educativas externas no han cambiado 
sustantivamente la educación?” 



Aplicado al caso español: 

La política educativa de la LOGSE
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El lugar preferente de la escuela

en las políticas actuales de mejora

⚫ 1. No cabe confiar en exceso en los planes o reformas 

estructurales externas para cambiar la escuela.

⚫ 2. En su lugar, construir la capacidad interna de cambio 

(de la escuela como organización, de los grupos y de los 

individuos) para regenerar internamente la mejora de la 

educación.

⚫ 3. La escuela se convierte en el núcleo base del cambio y 

la mejora. Esto requiere su articulación por un proyecto 

conjunto y una cultura de colaboración, con un liderazgo 

pedagógico.

⚫ 4. La mejora se mide por el incremento en los aprendizajes 

y educación de los alumnos



Al final, se precisa 

rediseñar la 

estructura 

organizativa del 

trabajo docente

⚫ “Si queremos cambiar los papeles que las personas 
ejercen en una organización, en lugar de proclamarlo, es 
preferible crear las estructuras y contextos que apoyen, 
promuevan y fuercen las prácticas educativas que 
deseamos. Sin cambios en las estructuras organizativas 
y, consecuentemente, en la redefinición y condiciones de 
trabajo, no se van a alterar los modos habituales de 
hacer”



LOGSE: Sin alterar la estructura 

organizativa…

⚫ Paradoja: Una reforma progresista (“currículum 
comprehensivo”) ha dado lugar a altos índices de fracaso 
(exclusión, abandono) 

⚫ No basta establecer de modo prescriptivo un nuevo 
currículum para cambiar los modos de trabajo de los 
profesores en las escuelas si, paralelamente, no se 
rediseñan los nuevos contextos organizativos

⚫ No entrar en la gestión escolar (“vino nuevo en odres 
viejos”). Demasiado tarde (LOPEG, 1995).

⚫ El “Proyecto Curricular de Centro”…Documento burocrático 
que … queda suprimido (LOE, 2006)



Necesidad de reestructurar la la 

gestión escolar

⚫ ¿Arrastramos en España un déficit en la gestión 

pedagógica de los establecimientos escolares que 

explicaría el bajo rendimiento del sistema?. En particular: 

la falta de autonomía a nivel de centro escolar y de 

liderazgo de los equipos directivos.

⚫ Pasar de una dirección limitada a la gestión a un liderazgo 

educativo o dirección pedagógica, como factor de primer 

orden para incidir en la mejora de la educación. 

⚫ De ahí que la LOE introdujera como competencia “ejercer 

la dirección pedagógica”. Necesidad de reestructurar la 

organización para que sea posible.



España y Portugal: Una gestión  escolar 

singular 

⚫ “Excepcionalidad ibérica” (TALIS, 2009). La dirección escolar: 
un colega elegido por sus propios compañeros. Caídas las 
respectivas dictaduras (salazarista y franquista), se reclamó 
en ambos países una “gestión democrática” .

⚫ Portugal (2008), conservando los órganos colegiados, 
restablece la figura del director del establecimiento escolar, 
acompañado de un conjunto de medidas organizativas para 
que la dirección pedagógica sea posible. 

⚫ En España (LODE, 1985): modelo participativo, no 
profesional, provisional. 

⚫ Actualmente, la cuestión es cómo dinamizar pedagógicamente
a los respectivos establecimientos de modo que puedan 
incrementar la mejora
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¿Qué cambios fuerzan en esta  

regulación?

⚫ La mejora escolar es, cada día, más 
dependiente de cada centro escolar

⚫ Mayores márgenes de autonomía y, 
paralelamente, una mayor responsabilidad por 
los resultados escolares.

⚫ Los equipos directivos pueden marcar una 
diferencia crítica en la calidad de las escuelas 
y en la educación de los alumnos
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⚫ La evidencia muestra que después de los 
docentes, la dirección escolar tiene el mayor 
impacto en la mejora educativa. Establecen el 
entorno favorable para que los docentes 
enseñen y los alumnos aprendan mejor

⚫ Una brecha entre los contextos vulnerables y la 
equidad. Sin escuelas que funcionen bien, más 
allá de los condicionamientos, no cabe equidad 
posible
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España, un bajo índice de 

liderazgo pedagógico (PISA, 2012)



PUNTO DE PARTIDA

EVIDENCIAS

“Menos de la mitad de los 

profesores en España (43%) 

afirma recibir información tras las 

observaciones de aula, y el 87% 

dice que nunca ha observado las 

clases de otros compañeros ni 

les ha proporcionado 

sugerencias y comentarios para 

mejorar (los promedios TALIS 

son 79% y 45%)”

TALIS 2013
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Las escuelas, precisan ser rediseñadas en su 

modo de gestión 



Graves déficits en la organización 

de la profesión docente

⚫ Grave dato anterior (87% de individualismo dominante), 

denota un déficit en la organización del ejercicio de la 

profesión docente: impide aprender de los colegas en el 

contexto de trabajo y también el ejercicio del liderazgo 

pedagógico para el aprendizaje 

⚫ Profesores en España trabajando com las puertas 

cerradas, privacidad del aula, sin espacios y tiempos para 

compartir las buenas prácticas y el saber hacer. 

⚫ Para no quedar en un discurso (retórico), el núcleo de 

nuestra propuestas se juega en organizar las escuelas 

para el aprendizaje docente, creando las estructuras y 

contextos que apoyen, promuevan y fuercen a realizar las 

prácticas educativas que deseamos. 24



Autonomía y dirección

⚫ La autonomía debe ser articulada en los centros y 

gestionada por los equipos directivos. La autonomía de los 

centros educativos debe ir unida a un modelo de dirección 

eficaz, moderno, basado en proyectos de mejora

⚫ Qué tareas, atribuciones y responsabilidades deban tener 

los directores y directoras de centros educativos y, de 

acuerdo con ellas, promover los cambios oportunos en la 

estructura organizativa de los centros educativos. 

⚫ No al margen de cómo se sitúa el tema a nivel 

internacional. Tendencia actual (en países con debilidad 

del estatus de la dirección y el liderazgo) al 

fortalecimiento del papel de la dirección escolar



Entre los cambios estructurales y la 

mejora de los modos de enseñar y 

aprender

⚫ La mejora de los aprendizajes, misión última que justifica 

la experiencia escolar, se hace depender tanto del 

trabajo en el aula como de la labor conjunta de toda la 

escuela 

⚫ Potenciar la capacidad local de cada escuela para 

mejorar, aportando los recursos necesarios e impeliendo 

un compromiso por la mejora, del que tendrán que dar 

cuentas.

⚫ Focalizarse en el aprendizaje en el aula 



El “núcleo pedagógico” (Richard Elmore)



Los caminos de la mejora

⚫ Los cambios curriculares deben dirigirse a establecer un 

currículum que recoja los aprendizajes esenciales para 

todo ciudadano. La escuela y la dirección de la escuela está 

para hacerlo posible, centrando sus esfuerzos en dicta 

meta

⚫ El foco de mejora: los procesos de enseñanza-aprendizaje 

en lo aula, pues, en último extremo, es lo que los 

profesores hacen en clase lo que marca la diferencia en los 

resultados de aprendizaje de los alumnos. Resaltar la 

relevancia de los resultados.

⚫ Todos los restantes procesos (liderazgo, formación, 

metodologías, etc.) se subordinan instrumentalmente a 

conseguir dicta mejoría 



Dinamizar las escuelas para conseguir 

buena educación para todos

⚫ La verdadera cuestión es: 

⚫ [a] ¿Es posible organizar la educación con otra lógica no-

burocrática, que posibilite capacitar a las escuelas para su 

propio aprendizaje y desarrollo institucional?

⚫ [b] Dinamizar un sistema educativo,  una vez que las lógicas 

de control y uniformadoras se han mostrado insuficientes 

⚫ Combinar adecuadamente los impulsos externos de apoyo 

con la capacitación interna, la “implicación profesional”  y 

“compromiso público” 

⚫ En lugar de limitarnos a gestionar,  “construir capacidades” 
(capacity-building): medio de generar y sustentar la mejora 

escolar. 



La mejora: desarrollo del capital 

profesional

⚫ El "capital profesional" (competencias, conocimientos, 

experiencias, habilidades didácticas) de cada docente, sin 

duda es importante; pero se ve incrementado, con el 

"capital social" (relaciones entre docentes y con otros 

agentes y, instancias educativas.

⚫ El cambio y la mejora educativa, actualmente, requiere 

centrarse en el desarrollo del capital profesional de los 

docentes como personas, equipos, y como profesión.

⚫ Construir una visión colectiva, construir culturas de 

colaboración, altas expectativas de niveles de consecución 

y proveer apoyo y recursos material al personal, son otras 

tantas dimensiones de estas funciones transformacionales



“Necesitamos mucho más capital social en nuestras 

escuelas (de colega a colega), entre éstas y con la 

comunidad local” (Hargreaves y Fullan, 2014) 

Capital 
social

Comunitaria
más allá de la 

escuela

Comunitaria
más allá de la 

escuela

Redes 
entre 

escuelas

Redes 
entre 

escuelas

Trabajo 
compartido 

en la escuela

Trabajo 
compartido 

en la escuela



⚫ El ‘capital profesional’ de buenos docentes, 

trabajando juntos en cada escuela es el 

principal activo para transformar la 

enseñanza.

⚫ “ [...] En lugar de líderes heroicos 

individuales, es el liderazgo orientado a 

desarrollar el capital profesional de los 

docentes: como individuos, como equipos y 

como profesión”


