Organizacion y administracion
de los centros docentes, por TOMAS ALVIRA

Dos aspectos tiene el concepto de orga-
nizacion escolar: cientifico y practico. Me
referiré en estas lineas al aspecto practi-
co, y dentro de él, a sefialar algunos de
los variados elementos que un centro do-
cente tiene, con su accion, con su activi-
dad, y a la manera de encauzarlos, de or-
denarlos para que todos concurran al fin
esencial de la institucion escolar, que es
la educaciéon de los alumnos.

Veo un centro docente como una enti-
dad compleja constituida por una comu-
nidad de elementos: unos, personales
(alumnos, profesores, padres); otros, ma-
teriales (edificio, mobiliario, material di-
dactico, ete.), pero no aislada, sino inmer-
sa en sociedades mas amplias, con reci-
procas influencias. Y esta comunidad
escolar con vida, con dinamismo, con fle-
xibilidad, activa y cambiante, porque todo
dejaria de tener sentido en esa institu-
cién si no fuera encaminado a la tarea
de educar, que no se comprende dentro
de un sentido estatico o de rutina, y que
esta muy por encima de los quehaceres
meramente operacionales.

Pero toda tarea seria precisa de orden,
y el trabajo escolar, dentro de la variedad
de sus aspectos, ha de tener una unidad
con un fin concreto.

La organizacién escolar trata de dispo-
ner ordenadamente, adecuadamente, los
elementos que integran un centro docen-

te, relacionandolos entre si y haciéndolos
eficaces para el mejor servicio del fin que
se propone aguella institucion.

La administracion escolar se refiere, en
un sentido amplio, a problemas de poli-
tica pedagogica; de relaciones humanas,
de relaciones del centro con el exterior,
con la sociedad de la que ha de recibir
influencia por una serie de motivos, entre
ellos, y fundamentalmente, por las exi-
gencias que un pais tiene en un determi-
nado momento. Autoridad centralizada,
autoridad de arriba abajo; relaciones
profesores-alumnos; relaciones entre pro-
fesores; disciplina formal o por persua-
sion; normas democraticas; participacion
de los componentes de la comunidad edu-
cativa en la organizacion y desarrollo de
la misma; evaluacion de la tarea reali-
zada..., son temas propios de la adminis-
tracion escolar.

En un sentido mas restringido, la ad-
ministracion se ocupa del conocimiento
y aplicacion de la legislacion y de la fi-
nanciacion escolar.

OBJETIVOS

Una buena organizacion debe tener en
cuenta, en primer término, los objetivos
que pretende alcanzar el centro docente
para poner al servicio de ellos todas las
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actividades y los medios materiales. No
podemos obsesionarnos en nuestra tarea
escolar siguiendo al proximo farolillo; he-
mos de tener la vista fija en la luz po-
tente, mas o menos lejana, que debe ser
la meta de nuestro camino. Por ejemplo,
no puede un profesor cansar a un alumno
con pequefios detalles de su asignatura,
sin pensar que los conocimientos que le
da esa materia no son mas que un medio,
que, unido a los demdas medios de aquel
centro, tiene como objetivo el mejor des-
arrollo del alumno en todos sus aspectos.

Considero que es muy conveniente me-
ditar los objetivos antes de ser propuestos
y seleccionarlos cuidadosamente: unos se-
ran amplios, metas para ser alcanzadas a
lo largo del curso; otros, para plazos mas
cortos (mensuales, semanales). Esos obje-
tivos son los que van a determinar las
técnicas que vamos a emplear. No quiero
decir con esto que cada centro docente
vaya a descubrir nuevas técnicas para al-
canzar los objetivos que se ha propuesto,
pero si que las técnicas recogidas de otras
instalaciones escolares deben estar pues-
tas al servicio de los objetivos especificos
que aquella comunidad escolar ha consi-
derado fundamentales para su mejor des-
arrollo. Finalmente, un atento control de
objetivos nos dara a conocer las realida-
des logradas.

GOBIERNO DEL CENTRO DOCENTE

En toda empresa hay un equipo de per-
sonas capacitadas que llevan la direccion.
Para formar parte de este equipo se re-
quieren una serie de caracteristicas cuya
posesion hace que la empresa tenga un
mejor desarrollo. Un centro docente pue-
de considerarse, y de hecho lo es, como
una gran empresa, con una funcion tan
noble como es la de preparar para la vida.
Por esto, en su organizacion se ha de te-
ner en cuenta las caracteristicas del equi-
po directivo. Si para ser director de una
empresa industrial o agricola se precisan
unos conocimientos especificos, una pre-
paracion técnica y unos valores humanos,
con mayor razon deberan ser estas con-
diciones necesarias para dirigir un centro
educativo. La complejidad de funciones
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que un centro docente tiene hacen que no
sea posible dirigirlo resolviendo los pro-
blemas que van saliendo al paso, de un
modo intuitivo. Creo que va siendo cada
vez mas necesaria la formacién de direc-
tores, secretarios, jefes de estudios o coor-
dinadores de actividades y programas, asi
como de otras personas que puedan for-
mar parte de los equipos de direccién, para
conseguir una labor mas eficaz.

Sobre este equipo recae la responsabili-
dad de la organizaciéon del centro, la fi-
jacion de politica y objetivos, la forma en
que han de agruparse los alumnos, la
preocupacién por la preparacion del pro-
fesorado, las relaciones entre las personas
que constituyen la comunidad de aquel
centro, la fijacion de actividades fuera de
programa, horarios, calendario escolar, fi-
nanzas y, finalmente, debera ejercer un
control minucioso que permita comprobar
que la formacion de los alumnos corres-
ponde a la politica y objetivos trazados.

Si el equipo de direccion es colegial, su
funcién misma estd més acorde con las
exigencias de la educacion. Cada miembro
del equipo tendrd responsabilidad indivi-
dual, pero también responsabilidad co-
mun, para lo cual se requiere el conoci-
miento de todos los asuntos por parte de
todos los componentes y la opinion de
cada uno para tomar resoluciones.

Tutores y directores de departamentos
son también miembros destacados en la
organizacion de un centro docente y, so-
bre todo, los primeros, junto con los di-
rectores espirituales, deben ser piezas fun-
damentales para la buena formacion de
los alumnos.

Es muy conveniente, segun la practica
me ha demostrado, que todo centro de en-
senanza tenga una Asociacion de Padres
(padres y madres), con la misiéon de co-
laborar en las tareas educativas, a la vez
que sus componentes reciban en el centro
orientaciones y técnicas para desarrollar
mejor su profesiéon de padres.

También los alumnos deben cooperar
de modos diversos en las actividades del
centro, para lo cual conviene darles a co-
nocer su marcha, su desenvolvimiento, los
proyectos que los directivos tengan, para
que se sientan participando en las tareas
colegiales. Participacion, he aqui una pa-



labra cuyo significado creo gque debe
tenerse en cuenta constantemente por
directivos y profesores. Todos los compo-
nentes de la comunidad colegial deben
participar en la labor que se realice a dia-
rio. Me atreveria a decir que cuando un
equipo directivo haya conseguido la par-
ticipacion en tareas diversas de profeso-
res, padres y alumnos habra logrado la
verdadera comunidad educativa y todos
sus miembros podran recibir influjos, unos
de otros, que les iran perfeccionando.

AGRUPAMIENTO DE ALUMNOS

Tema éste de gran interés y muy deba-
tido actualmente, que entra de lleno en
la organizacion escolar.

Continta en nuestro pais, en la inmen-
sa mayoria de los centros, el sistema tra-
dicional de agrupacion de alumnos: gra-
dos o secciones con un numero determi-
nado de escolares; un solo maestro en
Primaria y los profesores correspondien-
tes a las distintas asignaturas en Ense-
hanza Media; unos libros de texto y unos
programas con materias especificas. Al
terminar el afio escolar, los alumnos pasan
al grado superior, y los que no estin en
condiciones repiten curso. Con estos gru-

pos se pretende lograr una homogeneidad
de alumnos para obtener una eficacia ma-
yor en la ensefianza, cosa que no se logra
plenamente por existir rasgos que los di-
ferencian individualmente.

En este sistema no se tienen en cuenta
las diferencias individuales de los alum-
nos; las clases tienen un caracter unifor-
me, con el mismo ritmo de aprendizaje
para todos, y aquellos que no han podido
saltar el obstaculo repiten curso.

Otra manera de clasificar los alumnos
es la que tiene por base la agrupacion fle-
xible, es decir, <la organizacion de las ac-
tividades escolares, de tal suerte que en
el centro de ensefianza puedan los alum-
nos sacar el mayor partido posible de su
trabajo individual y de su trabajo en di-
ferentes clases de grupos». Con un agru-
pamiento flexible se pretende facilitar el
progreso continuado de cada alumno, se-
gun su capacidad y ritmo. No existe, por
tanto, alternativa entre promociéon o re-
peticion.

Para este criterio de flexibilidad, Garcia
Hoz sefiala como necesarias cuatro situa-
ciones de aprendizaje distintas: a) gran-
des grupos: expositivo (estos grupos pue-
den comprender de 80 a 200 escolares);
b) grupo medio: coloquial (con 35 a 40
alumnos, es decir, las clases actuales);

ESQUEMA DE RELACIONES DENTRO DE LA INSTITUCION ESCOLAR
Y CON LOS PADRES DE FAMILIA

Director

Director

de curso

Delegado de padres

Profesor tutor

1
Alumno jefe de clase |
I

Padres de’ los alumnos

Profesores

Alumnos

29



Cc) grupo pequeno: equipo de trabajo com-
plejo (de 5 a 7 alumnos, que forman un
equipo de trabajo); d) sujeto aislado: es-
tudio individual.

La ensefianza en cada una de estas fa-
ses o situaciones tiene que estar estrecha-
mente relacionada con el trabajo en las
otras. Un centro organizado de esta ma-
nera armoniza los dos procedimientos de
agrupamiento de alumnos: en pequeias
y en grandes unidades escolares.

Acoplandose a esta flexibilidad de agru-
pamientos ha surgido el sistema Team
Teaching o de equipos docentes, en el
cual «varios profesores, que forman un
equipo, se responsabilizan conjuntamente
de la planificacion, ejecuciéon y evalua-
ciéon de la totalidad o de una parte signi-
ficativa del programa de instruccion del
mismo grupo de alumnos» (1). Todos los
componentes participan en la planifica-
cion, en el desarrollo, en la evaluacion del
proceso instructivo, a la vez que sefialan
las tareas que consideran mas apropiadas
para cada uno de sus componentes.

El creciente numero de alumnos en los
centros docentes espafioles hace que con-
sideremos conveniente tener en cuenta
estas agrupaciones flexibles que estan
dando buenos resultados en algunos cen-
tros donde han sido implantadas.

Naturalmente que el edificio que alber-
ga alumnos clasificados por agrupaciones
flexibles tiene caracteristicas arquitecto-
nicas especiales diferentes de las que tie-
nen los edificios tradicionales, ya que de-
ben permitir agrupar y reagrupar facil-
mente a los alumnos, por lo que han de
tener espacios de tamafios diversos que
permitiran actividades diferentes, lugares
para reuniones de equipos de profesores,
etcétera. En otro orden de cosas considero
muy conveniente tener en cuenta espacios
para el funcionamiento de clubs y para
estancia y reuniones de padres.

UNA EXPERIENCIA EN EL INSTITUTO
«RAMIRO DE MAEZTU»

{Qué hacer ante un centro masivo?
¢ Cémo puede tener el equipo directivo una
vision detallada, concreta, de funciona-

(1) J. T. SHAPLIN : «Team Teaching». Saturday Re-
view, XLIV (1961).

30

miento de tantas clases y tantos profeso-
res? Esta es la situaciéon que se presento
en el Instituto de Ensefianza Media <Ra-
miro de Maeztu», de Madrid, y lo que a
continuaciéon expongo no es mas que la
experiencia que se estd llevando a cabo y
en la cual se realiza una de las varias po-
sibilidades de organizacion.

Este centro tiene la organizacion tra-
dicional por cursos, y éstos divididos en
secciones de 40 alumnos. Los cuatro pri-
meros cursos, con siete secciones cada
uno; quinto y sexto tienen seis secciones,
y preuniversitario, cinco. Suman 45 sec-
ciones, con un total de 1.800 alumnos.

Cada seccién tiene un profesor-tutor, y
los alumnos de una seccion eligen su jefe
de clase. El Consejo de Direcciéon nombra
a los directores de curso.

En esta organizacion, cada curso cons-
tituye una unidad formada por tantas
partes como secciones. El director de cur-
s0 y los tutores correspondientes se reu-
nen semanalmente y a estas reuniones
asiste un padre miembro de la Junta de
la Asociacion. Esta Junta estda formada
por siete padres y cada uno de ellos es el
representante de la Asociacion en un
curso.

En las reuniones de director de curso,
con tutores y padre se cambian impresio-
nes sobre las ensefianzas de las distintas
asignaturas, los aspectos educativos mas
importantes, nivel del alumnado, califica-
ciones, disciplina, actividades de los alum-
nos, etc. La presencia del padre trae in-
formacion a nivel familiar y puede ayudar
mucho en la correccién de alumnos, tarea
ésta en la que debe intervenir fundamen-
talmente la familia y que personalmente
me ha dado magnifico resultado.

Otro dia de la semana se reune el di-
rector de curso con los alumnos jefe de
clase. Estos se han reunido antes con los
compafieros de la seccion y llevan sus pro-
blemas, sus opiniones, sus sugerencias...
El director de curso las escucha, recoge y
resuelve lo que puede, y anota, para es-
tudio y consulta, las que no puede resolver
en el acto. Ademas, en estas reuniones, el
director de curso da cuenta a los alumnos
de la marcha del centro: objetivos, acuer-
dos, proyectos, todo cuanto en el instituto



ocurre y puede ser de interés para los
alumnos y requerir su participacion. Des-
pués los jefes de clase informan a sus
compaineros de cuanto se ha tratado en
esta reunion. El director de curso tiene,
de esta manera, una minuciosa informa-
cion del funcionamiento de las secciones

que le corresponden a nivel profesor, a
nivel padres y a nivel alumnos.

Cada director de curso ve al director
del instituto o delegado de éste un dia de
la semana, con lo cual tiene una vision
muy concreta de la marcha del instituto
y puede informar al equipo de direccion.
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