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LA MEJORA DE LA CONVIVENCIA EN LOS CENTROS
EDUCATIVOS.
¢QUE PUEDEN HACER LOS EQUIPOS DIRECTIVOS?

JoAN TEIXIDO SABALLS

DoLORS CAPELL CASTANER
Grupos de Investigacion Bitacola y GROC!

INTRODUCCION

La agresividad en los centros educativos es una realidad que, en un
grado u otro, nos afecta a todos. Ultimamente, a raiz del interés social y
académico que ha generado, se ha hablado mucho de las agresiones entre
iguales (el bullying) pero hay muchas otras manifestaciones: el vandalismo, las
agresiones (verbales y/o fisicas) interpersonales en las que intervienen los
alumnos, padres, profesores y otros profesionales; las disrupciones en el aula,
el absentismo escolar...

En términos generales, se puede afirmar que las manifestaciones de la
violencia escolar son diferentes en Primaria y en Secundaria, tanto por la edad
de los alumnos como por la diversa tradicion y cultura escolar que se vive en
los centros. La mayor conflictividad se da en la Ensefianza Secundaria
Obligatoria, etapa en la cual coinciden alumnos altamente heterogéneos, con
historias escolares e intereses y motivaciones por el estudio muy diversos,

! Bitacola es un grupo de investigacion educativa (GRHCS067), de origen fundamentalmente
aplicado, formado por profesores del Departamento de Pedagogia de la Universidad de
Gerona. Entre otros aspectos, se llevan a cabo actividades de blsqueda y de formacion
permanente en los ambitos que convergen en este texto: la direccion escolar y el
enfrentamiento de situaciones de violencia en los centros educativos.

Los miembros actuales del grupo sén Joan M. Barcel6, Mariona Bastons, Ramon
Casadevall, Dolors Capell, Enric Corominas, Ramon Cortada, Nuria Felip, Joaquim Pélach,
Montserrat Tesouro, Magda Vila, Joan Teixid6 (Coord) i Josep LI. Tejeda.

El Grupo de Investigacién sobre Organizacion de Centros (GROC) es un colectivo de una
veintena de docentes y directivos de escuelas e institutos de las comarcas de Gerona que
forman un grupo estable de reflexion, analisis y formacion sobre aspectos relacionados con la
organizacion y la direccién de centros educativos.

Los miembros actuales de GROC son Judit Albert (CEIP Quermany), Joan Manel
Barcel6 (IES Narcis Xifra), Josep Bofill (CEIP Puig d’Arques), Gemma Boix (CEIP La Farga),
Anna Camps (CEIP Sant Jordi), Dolors Capell (Universidad de Gerona), Bernat Carbé (CEIP
Josep Boada), Caterina Casanovas (IES A. Deulofeu), Lluis Comalada (CEIP Sant Esteve),
Roser Font (IES Montgri), Josep Maria Garcia (CEE Els Angels), Esther Gibert (CEIP Sant
Jordi), Josep Gifre (Inspeccién Educacién Gerona), Maria Grimau (CEIP Teresa Palleja), Imma
Marqués (CEIP Santa Margarita), Angels Miret (CEIP L'Aulet), Natalia Nadal (CEIP La Farga),
Dolors Pairé (CEIP Lacustaria), Montserrat Planas de Farners (CEIP Marta Mata), Josep
Polanco (IES de Santa Coloma de Farners), Eva Redondo (IES Baix Emporda), Cati Riembau
(CEIP de Figueres), Assumpcio Salellas (CEIP Joana d’Empuries) y Joan Teixidé (Universidad
de Gerona)
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grupos de repetidores, grupos marginales /ntegrados en el centro (donde la
pretendida integracion a veces consiste Unicamente en guarecerse bajo el
mismo tejado)...los cuales son atendidos por un profesorado que procura hacer
su trabajo lo mejor que puede sin tener muy claro para qué sirve, expresando,
siempre que tienen ocasién, su descontento. El incremento de los problemas
acaba deteriorando las relaciones (entre profesores y alumnos y, también, entre
el profesorado), genera un sentimiento de lejania afectiva (cumplir justo con la
tarea e irse corriendo a casa, a la piscina o al gimnasio), incrementa la
sensacion de aislamiento profesional, disminuye la conciencia colectiva, dificulta
la implicacion en un proyecto comun y enturbia el clima del centro. En sintesis,
genera una sensacion de insatisfaccion profesional. Ante este panorama,
cuando hemos llegado al fondo de la cuestion, advertimos que la situacion de la
ensefanza secundaria no es tan distinta de la que se respira en Primaria.
Cambian las situaciones, las anécdotas y las dificultades... pero la evolucién del
colectivo y el ambiente que se respira en los centros cada vez presentan
mayores puntos de contacto.

No se trata de ser alarmistas de una manera gratuita sino de reconocer
que la sociedad actual es cada vez mas violenta, que las personas cada vez nos
centramos mas en nosotros mismos, vivimos menos abiertos a los otros y, por
tanto, cada vez se siembran menos los valores de la convivencia, la tolerancia y
el respeto mutuo. Esta realidad también afecta a las escuelas. La violencia esta
presente, existe; no podemos quedarnos de brazos cruzados. Es cierto que no
hay soluciones definitivas (y, posiblemente tendremos que acostumbrarnos a
ello) pero también lo es que pueden hacerse muchas cosas (de hecho, la mayor
parte de los docentes y de los centros, las hacen).

Son multiples las investigaciones, las publicaciones, las jornadas que se
han dedicado al tema, en las cuales se han tratado multiples aspectos: los
factores socioldgicos, los fendmenos psicoldgicos, las caracteristicas de los
estudiantes y el entorno, las manifestaciones, las formas de abordaje, la
mediacidn... A menudo se pone de manifiesto la importancia de los centros v,
en algunos casos, se hace referencia a los directivos pero no hemos encontrado
ningun texto (posiblemente exista, pero no lo hemos localizado) que se centre
en el andlisis de las responsabilidades de los equipos directivos en la mejora de
la convivencia en los centros educativos.

De acuerdo con el principio fundacional del GROC, con afadido del
interés y la oportunidad del tema, realizamos una primera aportacién que se
estructura en tres grandes blogues. En primer lugar, se hace una aproximacion
a la tematica de la convivencia/violencia en los centros escolares: ¢En qué
consiste?, éPor qué se produce? y ¢En qué grado? La segunda parte del texto
se dedica a considerar las posibilidades de mejora de la convivencia para el
conjunto del centro tanto desde una dptica preventiva (programas educativos)
como de intervencion ante las conductas violentas. La tercera parte, de acuerdo
con el objetivo especifico de la Jornada, se dedica a considerar el papel de los
directivos en el fomento de la convivencia. Finalmente, se dedica un breve
apartado a efectuar algunas consideraciones complementarias.
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Al tratar la intervencion de los directivos hemos intentado ir mas alla de
los niveles descriptivos y de concienciacion para proponer pautas de actuacion.
Siguiendo la tonica de trabajos anteriores (el mas reciente, referido a la puesta
en marcha de la sexta hora en Primaria), procuramos hacer aportaciones
concretas; pueden ser discutibles, opinables... pero son tangibles, hacen
referencia a la realidad que se vive en los centros. Con esta intencion, se
sefalan algunas lineas de actuacion, se argumenta la conveniencia (no exenta
de controversia) y se invita a reflexionar sobre ello ante el paso a la accion. En
Ultima instancia, serd cada directivo, en funciébn de las circunstancias
institucionales y personales, quien valorara la conveniencia y la oportunidad. La
convivencia constituye un reto singular de cada centro en relacién al cual
conviene que cada equipo directivo tome, de una manera auténoma, sus
propias decisiones.

1. LA CONVIVENCIA/VIOLENCIA EN LOS CENTROS
EDUCATIVOS

Los términos “convivencia” y “violencia” se encuentran intimamente
relacionados. Son las dos caras de una misma moneda. La convivencia hace
referencia al arte de vivir juntos, de compartir la vida con las personas que nos
rodean. Se trata de un objetivo basico que la escuela debe plantearse
(DELORS, 1996). Hasta hace relativamente pocos afios, no se hablaba de
convivencia escolar; no era necesario porque era un valor social consolidado.
Pero en la escuela también habia peleas; habia compafieros que eran crueles
con los mas débiles; habia profesores que tenian dificultades para controlar el
grupo y otros que adoptaban un ademan autoritario e, incluso, agresivo; habia
diferencias de intereses y conflictos entre el profesorado y también habia
padres que venian airados a quejarse. Todo esto existia igualmente. Ahora
bien, se daba en un clima de relativa paz social: de coexistencia pacifica.

Si en los tiempos actuales se destaca tanto la conveniencia de educar
para la convivencia es porque hay mas violencia, porque hay mas
comportamientos antisociales: en la familia, en el barrio, en la ciudad, en los
medios de comunicacién, en el propio sistema educativo... Si no hubiera
violencia nadie hablaria de potenciar la convivencia. En definitiva, da lo mismo
que hablemos de violencia como de convivencia escolar; nos referimos a una
misma realidad.

Se genera violencia cuando nos encontramos con una situacion en la que
dos o mas personas entablan una confrontacion a raiz de la cual alguien
resultara perjudicado. La idea de violencia va asociada al uso de la fuerza y, por
lo tanto, a las relaciones de poder. Detras de una conducta violenta a menudo
se encuentra la lucha por el poder: por el liderazgo del grupo, por el control del
aula, por las prerrogativas asociadas al rol o al cargo... Los dafios que resultan
(ya sean materiales, fisicos, psiquicos, culturales...) son efectos colaterales;
todo vale para obtener el poder.
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“Existe violencia cuando un individuo impone su fuerza, su estatus o su poder contra otros de
forma que les ocasiona alguna clase de mal fisico o psicoldgico sea de una manera directa o indirecta”
(OrTEGA, 1997:12)

Esta caracteristica, a un nivel tedrico, nos permite diferenciar la violencia
de la agresividad, la cual se caracteriza por la intencion de lesionar a alguien
(también a uno mismo), de hacerle dafio, de destruirle o de humillarle. La
agresion es una conducta palpable; en dltima instancia, una forma de
comunicacién. Hablamos de agresividad para designar la tendencia o la
disposicion a actuar de una manera agresiva. Hay quien considera la
agresividad como una conducta basica que permite oponer resistencia a alguien
0 a algo y, por lo tanto, en si misma, no puede ser calificada como “buena” o
como “mala”. Dependera del motivo.

Mas alla de las puntualizaciones terminoldgicas, la realidad nos muestra
que, con independencia de la intencidon que las mueva, en los centros
educativos se dan conductas agresivas que lesionan a las personas de una
manera fisica (un pufetazo, un empujon, el desgarro de una libreta...) y/o
moral (un insulto, un gesto o comentario sexista o xenéfobo) y, también, las
cosas (la puerta rota, una pintada en la pared, vandalismo...). Puede darse
entre alumnos, pero también entre alumnos y profesores, entre profesores,
entre personas de varios estamentos de la comunidad educativa: PAS,
directivos, familias... Concebir la violencia escolar como una cuestion de
interrelacion entre las personas (y, en ultima instancia, como un componente
basico del clima de centro), supone un enfoque global de la cuestion que
permite plantear formas integrales de abordaje. Entenderla Unicamente como
un catalogo, mas o menos amplio y creativo de conductas incivicas debidas a
un conjunto, mas o menos numeroso, de chicos y chicas (e incluso, profesores)
constituye, a nuestro modo de ver, una lectura reduccionista que Unicamente
conduce a la acumulacién de actuaciones disciplinarias que, por numerosas Yy
ejemplares que sean, no resuelven el problema. Al contrario, a veces lo
aumentan o lo hacen mas ostensible.

1.1. Violencia escolar: un cajon de sastre.

Tras el cartel de “violencia escolar” se esconde una realidad muy diversa
que va desde los tradicionales problemas de comportamiento en las aulas o en
las dependencias del centro (insultos, peleas, provocaciones a los profesores...)
hasta los casos dramaticos que alcanzan una dimensién mediatica: profesores
agredidos por alumnos o padres, crueldad en las relaciones entre los alumnos
hasta llegar a casos de suicidio, acosos sexuales, etc. Hay un poco de todo.

Ha habido varios autores que se han dedicado a hacer una clasificacion
de las diversas conductas que se incluyen bajo esta etiqueta-paraguas. La
profesora Rosario del Rey (2000) de la Universidad de Sevilla, establece 5
categorias:a) Vandalismo contra las dependencias del centro; b) Irrupcion
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contra el desarrollo normal de las clases y el resto de actividades escolares; c)
Indisciplina, contra las normas del centro; d) Violencia interpersonal (bullying,
acosos, provocaciones, insultos...); y, finalmente, e) Criminalidad, cuando las
acciones tienen consecuencias penales. En una linea similar, José M@ VALERO
(2006:64), de la Universidad de Alcala de Henares habla de a) Conductas que
impiden el habitual desarrollo de las clases; b) Problemas de indisciplina; c)
Maltrato entre compafieros; d) Ataques al profesor; e) Violencia fisica; f) Acoso
sexual y g) Vandalismo. En el informe elaborado por el Sindicato Comisiones
Obreras (2001) se contemplan a) Las relaciones conflictivas entre profesores y
alumnos (disrupcién); b) La violencia entre iguales (bullying); c) La violencia de
origen racista o xendfobo; d) La violencia de género; vy, finalmente, un ultimo
tipo genérico bajo la etiqueta e) Violencia inespecifica. Finalmente, en el marco
del grupo de trabajo de desarrollo de competencias de gestion del aula en
Secundaria, elaboramos una cIa,sificacién 2 de conductas que refleja diversos
grados de conflictividad (TEIXIDO Y RIERA, 2000).

La visidn conjunta de las diversas clasificaciones que acabamos de citar
permite formarse una vision panoramica de una realidad diversa y en
permanente evoluciéon de la cual podemos extraer algunas valoraciones
generales:

a) La violencia escolar es un fendmeno complejo, de dificil solucién, que

abarca multiples situaciones y de comportamientos humanos llevados
a cabo en contextos diversos.

b) Los centros educativos son escenarios de conflictos de muchas clases
que sdlo en algunos casos dan lugar a manifestaciones violentas.

c) La existencia de conflictos es connatural a la naturaleza de las
organizaciones. No debemos entenderlos como una amenaza sino
como una oportunidad para el crecimiento personal e institucional
(Teixidd, 1988).

d) Es posible asignar diversos niveles de “gravedad” a las conductas
violentas.

2 A raiz de un trabajo de andlisis y categorizacidn, realizado con docentes de Secundaria, en el
marco del proyecto de Investigacion sobre “Desarrollo de competencias de gestion del aula”
realizado en la Universidad de Gerona, se establece una tipologia que incluye ocho niveles,
ordenados segun el grado de conflictividad percibido por los profesores. Son estos:

1. Pequefios incidentes de aula: demandas de silencio, respuestas irrespetuosas, regafiinas,
juegos y chistes pesados, bromas de mal gusto, etc.

2. Hacer novillos: individualmente, colectivamente y otras variantes.

3. Agresividad verbal y gestual: insultos, amenazas, provocaciones, menosprecios,
insinuaciones, maltratos psiquicos ...

4. Destrozos de las instalaciones: puertas, lavabos, pasillos, talleres, recursos didacticos, libros,
pintadas en las paredes exteriores e interiores del edificio.

5. Robos de objetos del centro o de propiedad privada.

6. Maltratos fisicos (agresiones): pufietazos, patadas, peleas abiertas, etc. a raiz de episodios
de la vida cotidiana (con un motivo aparente).

7. Agresiones gratuitas, sin ningin motivo aparente, centradas en individuos (determinados
alumnos y profesores) o en colectivos: por razon de sexo, étnicos, religiosos, etc.

8. Instauracion de la violencia en el centro: escenario de luchas entre grupos antagodnicos,
problemas relacionados con la drogadiccion... Institucionalizacion de la violencia.
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e) Hay conductas violentas visibles e invisibles. La mayor parte de los
fendmenos que tienen lugar entre iguales (bullying, extorsiones,
robos, mobbing, acosos sexuales...) es dificil que sean conocidos por
el resto de miembros de la organizacion. Las disrupciones, las faltas
de disciplina o las agresiones fisicas, en cambio, son manifiestas.

f) Los diversos actores escolares expresan intereses o preocupaciones
variadas con relacidon a la violencia: a los profesores, les preocupan
las disrupciones o las provocaciones de los alumnos; a los directivos,
la gestion de la disciplina y el vandalismo; a los padres, los
fendmenos invisibles (bullying, acoso, extorsion) y a la Administracion
Educativa y la opinion publica los episodios de violencia fisica
(agresiones, suicidios...).

1.2. ¢Por qué hay violencia en las escuelas e institutos?

La respuesta a esta pregunta resulta evidente: hay violencia en los
centros educativos porqué la hay por doquier. La escuela refleja la sociedad a la
que sirve. Cuando aparece algun problema de convivencia rapidamente
tendemos a fijarnos en los protagonistas: el alumno o alumnos implicados, las
familias, los docentes, etc. La experiencia nos dice que, por horma general, los
problemas van asociados al ambiente en el que viven las personas.

En el intento de conocer mas a fondo los elementos que se encuentran
en la base del comportamiento antisocial de los escolares, el Ministerio de
Educacién y Ciencia, a través de un estudio del Centro Nacional de Informacién
y Comunicacion Educativa (http://www.cnide.mecd.es), establece cinco grandes
ambitos causales (la familia, el entorno social, los medios de comunicacion, el
sistema educativo y la escuela) para cada uno de ellos sefala algunos factores
de riesgo. En cuanto a la familia, se habla del cuestionamiento del papel de
padres, la incorporacién de la mujer en el mundo laboral, los conflictos
matrimoniales, los episodios de violencia familiar, la falta de afecto y seguridad,
la poca comunicacidon entre sus miembros, la actitud de permisividad de los
padres, la falta de atencion y supervision de la actividad de los hijos... Entre los
factores de riesgo propios del entorno social (barrio, ciudad...) se pone énfasis
en la existencia de bolsas de pobreza y paro, la falta de valoracidon social del
trabajo y del esfuerzo, la falta de respeto por las normas de convivencia y
exaltacion de su trasgresidon, la crisis de los valores tradicionales de
convivencia, honestidad, respeto..., la pérdida de eficacia de las medidas
disciplinarias, el consumo de drogas y alcohol, la pertenencia a bandas
organizadas, una sociedad multicultural donde se adoptan posturas
extremistas... Los medios de comunicacion también contribuyen con la
proliferacién gratuita de imagenes violentas que los nifios no interpretan
correctamente, la ausencia de programas culturales, la contraprogramacion, la
creacion de idolos y mundos falsos... Entre los factores causales inherentes al
propio sistema educativo encontramos: la extension del sistema obligatorio
hasta los 16 afos, la masificacion de los centros, la excesiva legislacién, la
promocidon automatica, la burocratizacion de la disciplina, la falta de
profesorado especializado en el trato de conflictos... Finalmente, en lo que
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respecta a los propios centros podemos remarcar el déficit del modelo
participativo, el estatus indefinido de los directivos, la existencia de diversas
visiones e intereses entre el profesorado que dificultan el trabajo en equipo, la
convivencia de valores culturales contrapuestos: étnicos, religiosos, etc.

En definitiva, los factores citados y otros que han quedado en el tintero
contribuyen a la aparicion de conductas violentas. Ahora bien, dificilmente son
imputables a una Unica causa; suelen ser el resultado final de la combinacidn
de varios factores, a los cuales se puede afnadir una cierta predisposicion de la
persona. Resulta evidente, por lo tanto, que una parte de los cimientos de la
violencia se encuentran fuera de la escuela y, por lo tanto, resulta muy dificil (a
menudo, imposible) afrontarlos de una manera exitosa desde los centros. Es
necesario avanzar hacia respuestas combinadas, que impliquen la colaboracién
y la coordinacion con otras instancias sociales y con otros profesionales.
Afrontarlos Unicamente desde la escuela comporta el riesgo de caer en la
adopcion de medidas Unicamente sancionadoras, duras, tendentes a la
segregacion y la exclusion, que tomadas de manera aisladas, no solucionan el
problema y, a la vez, son contrarias a la razén de existir de la propia escuela.

1.3. {Existe tanta como se dice?

La violencia escolar existe, es una realidad palpable en las escuelas e institutos.
Ahora bien, ¢éEn qué grado?, éDe qué manera se mide?, éQué indicadores
pueden fijarse para hacer un diagndstico de la situacion?, éDe qué manera se
ponderan las diferencias locales?, ¢éSe tienen en cuenta las diversas
modalidades?

Estos interrogantes ponen de manifiesto la dificultad de encontrar datos
fiables de la situacidon que se vive en los centros. En los Ultimos tiempos se han
realizado varios estudios que han analizado el fendmeno (DEFENSOR DEL
PUEBLO, 2000; GENERALITAT DE CATALUNYA, 2001; CONSEJO ESCOLAR DE
GALICIA, 2002; CAMPO Y OTRAS, 2005; IDEA, 2005; SERRANO E IBORRA,
2005; PINUEL Y ONATE, 2006) a raiz de los que se constata que la valoracion
de la situacién es altamente subjetiva y, por lo tanto, se encuentra muy
condicionada por la posicidn y por los intereses de quienes plantean el estudio
o de quienes responden el cuestionario.

Los estudios que se han centrado en la violencia entre iguales, ofrecen
datos estadisticos de la percepcion que los propios estudiantes tienen de la
situacion que viven. Asi, por ejemplo, en el estudio del Defensor del pueblo,
realizado con 3000 estudiantes de 300 centros publicos, privados vy
concertados, el 33,8% de los estudiantes manifiestan que los compaferos les
ponen motes. Ahora bien, ¢{Cdmo se interpreta este dato?, éQué valor tienen
los motes?, ¢éTodos son de un mismo nivel o se puede establecer una
gradacién?, ¢Donde se sitla la frontera entre el mote y el insulto?, éHasta qué
punto forman parte de la manera de relacionarse de los nifios y jovenes?, {Los
motes son utilizados de manera ocasional o bien continuada?, ¢El joven se
siente ofendido/agredido cuando le llaman por el mote?, o ¢Quizas le gusta? o
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¢Le es indiferente?. En definitiva, tenemos que estar atentos sobre la necesidad
de contextualizar las cifras que se basan en percepciones individuales, deben
contextualizarse y, por tanto, son dificilmente comparables.

Otros estudios intentan analizar los diversos factores que influyen en la
violencia escolar. Tienen en cuenta aspectos como las normas de centro, el
grado de observacién/vulneracion, el nimero de expedientes sancionadores, la
calidad de las relaciones entre profesores y alumnos, la cohesion del claustro,
etc. En términos generales, si debemos fiarnos de los resultados que se
desprenden de este tipo de estudios, deberemos concluir que el panorama
general de la convivencia en los centros es altamente satisfactorio, lo cual
contrasta notablemente con las manifestaciones verbales de los docentes y
directivos cuando son entrevistados y, todavia mas, con las noticias que
aparecen en la prensa o en los reportajes televisivos. Cuando pides a un grupo
de profesores como esta la situacion, suelen aparecer adjetivos como “fatal”,
“pésimo” e “inaguantable” que, ademas, suelen venir ejemplificados con el
relato de alguna situacion critica reciente. Ahora bien, cuando preguntas a los
mismos profesores o directivos, como esta la situacion en “su” aula o, en “su®
centro, las respuestas son mucho mas suaves. Es facil hablar de los problemas
o las conductas violentas de los demas; en cambio cuando se trata de
reconocer las propias dificultades uno se siente presionado a dar una vision
mas positiva para salvaguardar la propia imagen y, también, para no crear
alarma social.

En definitiva y recurriendo a los resultados de las investigaciones
realizadas, es dificil saber ¢Qué hay de real en las habituales denuncias que
aparecen en los medios de comunicacién? ¢Qué parte es debida al morbo y a
las ansias de sensacionalismo? éCudles son los intereses de los investigadores o
de las entidades que patrocinan los informes? ¢En qué grado la presidon por
trasladar una buena imagen de nuestra clase o de nuestro centro ha
condicionado las respuestas? Nos encontramos ante una tematica que es muy
vulnerable a las distorsiones preceptuales. En cualquier caso, parece que los
estudios realizados ponen de manifiesto que la situacion global que se vive en
los centros no se corresponde ni mucho menos con aquello que se muestra en
los reportajes emitidos por la TV o publicados en la prensa. Denuncian
situaciones reales, aportan testimonios vividos por los protagonistas pero se
trata de hechos aislados, esporadicos, que no reflejan la realidad cotidiana de
los centros. No compartimos las visiones alarmistas que, a menudo de una
manera interesada, se han difundido sobre la situacion que se vive en la
escuela. No las compartimos porque entendemos que no son ciertas, porque
consideramos que algunas veces han sido puestas (tanto por los propios
ensefantes, como por sus representantes, como por las administraciones
educativas) al servicio de intereses espurios y porque consideramos que no
hacen ningln bien a la escuela. Ello no obstante, el rechazo de esta vision
catastrofista no quita que reconozcamos la necesidad urgente de llevar a cabo
actuaciones de mejora de la convivencia en determinadas escuelas e institutos.
En estos momentos, cuando todavia se esta lejos de llegar a los niveles
alarmantes de algunos paises préximos, es necesario impulsar una reflexion
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seria y serena, tanto de los claustros de profesores, como de la comunidad,
como de los gobiernos autondmicos para impulsar planes de actuacion
adecuados a las necesidades y peculiaridades de cada contexto.

2.- ¢QUE PUEDE HACERSE PARA MEJORAR LA CONVIVENCIA?

En el blogue anterior, al tratar los origenes de la violencia, se ha llegado
a la conclusién que es un tema complejo, en el cual convergen multiples
causas. Al considerar las posibles soluciones, parece ldgico reconocer que no
hay una respuesta Unica sino que hace falta buscar la mejor combinacion para
cada situacioén. Es cierto que hay alumnos muy “problematicos” pero también lo
es que la manera cémo la escuela los trata a veces, todavia agrava mas su “mal
comportamiento”; con otro estilo docente, tal vez se comportarian mejor. Es
cierto que en la base de muchos problemas se encuentran situaciones sociales
desfavorecidas (familias desestructuradas, pobreza, guetos, etc.) que la escuela
no puede ignorar pero tampoco puede solucionar. Es cierto que algunas
familias han “dimitido” de sus responsabilidades educadoras y las han
traspasado a la escuela. Todas estas constataciones son ciertas y, de alguna
manera, ponen de manifiesto las dificultades inherentes al trabajo educativo en
los tiempos actuales. Ahora bien, también es cierto que la funcién basica de la
escuela y de los profesionales que trabajan en ella es la educacidn de los chicos
y chicas que acogen. Y que la convivencia es un elemento indispensable para el
aprendizaje y para el crecimiento personal.

Desde este posicionamiento, entendemos que debe darse una respuesta
educativa a la violencia escolar, que parta de la base que se educa para la
convivencia y no para la disciplina. Esto no quiere decir que no deban
establecerse las condiciones basicas reguladoras de las relaciones
interpersonales. Las escuelas tienen que fijar sus propias normas y pautas de
funcionamiento y las personas que acogen en su seno deben respetarlas. Las
normas son necesarias; la clave reside en los procesos: como se establecen,
cdmo se aprenden, cdmo se interiorizan, como y con qué intencién se actla
cuando se vulneran. Es importante haberse planteado y tener presente esta
cuestion para evitar la adopcion de medidas meramente disciplinarias. Parece
probado que la aplicacion sistematica de sanciones, a veces sin el menor
contacto entre las personas (agredidos, agresores, familiares, etc.) no sirve de
mucho si de lo que se trata es de mejorar una cuestion tan compleja como la
convivencia. La experiencia de los centros de secundaria que en algun
momento de su historia optaron por aplicar una politica rigurosa de expulsiones
ha demostrado que esta no es la via a seguir. Por otro lado, los estudios de
seguimiento de los programas basados en el eslogan “tolerancia cero” han
puesto de manifiesto las limitaciones de estos planteamientos (MCANDREWS,
2001).

A la hora de disefar una respuesta global que tenga por objetivo la
mejora de la convivencia deben tenerse en cuenta los factores basicos a aplicar
en cualquier proyecto de mejora que afecte al conjunto del centro. Podemos
distinguir una dimensiéon procesal (que tiene en cuenta los diversos pasos a
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seguir y los diversos factores a considerar para conseguir la implicacion de las
personas en el proyecto y para ponerlo en marcha) y una dimension técnica o
profesional (que tiene en cuenta las actividades a realizar, la manera de
trabajarlas, etc.), las cuales se encuentran intimamente relacionadas.

2.1. El proceso de mejora. ¢Como hacerlo?

La mejora de la convivencia es un reto complejo, que afecta al conjunto
del centro y, por lo tanto, debe ser pensado y planificado con cuidado. En
nuestra propuesta de factores a tener en cuenta en la mejora de las
organizaciones (TEIXIDO, 2005) sehalamos las diversas fases y actuaciones a
considerar. Destacamos algunos aspectos que consideramos especialmente
relevantes:

a.- Partir de un diagnoéstico de la situacion.

Antes de pasar a la accién conviene partir de un diagndstico de la
situacion. Es necesario analizar cuales son los principales problemas de
convivencia, identificar las causas, la frecuencia con que se producen, los
lugares dénde suceden, la gravedad, la respuesta que se da, las repercusiones
que se desprenden, el papel que tienen las normas de centro, etc.

En la realizacion del diagnostico conviene delimitar éQuién lo hard?
(normalmente el personal de direccion o alguien en quien delegue), éDe qué
manera se hara? (debe garantizarse la seriedad y el rigor), éEn qué ambitos
hace falta buscar informacion? (no es suficiente con la version del profesorado;
conviene complementarla y contrastarla con la de los alumnos y las familias).
Durante el proceso debe velarse por la sistematicidad de la recogida de
informacion, procurando evitar la intoxicacion derivada de las actitudes
catastroficas o derrotistas. Los aspectos sobre los que hace falta recoger
informacion y los criterios de analisis e interpretacion parece conveniente que
sean fijados por el propio centro. Existen, no obstante, herramientas
estandarizadas elaboradas con esta intencion: el instrumento de Auto revision
de los Problemas de Convivencia y Disciplina (PROYECTO ATLANTIDA, 2005) y
los materiales aportados por ZAITEGI, OTADUY, IRIGOYEN Y QUINTANA
(2006), entre otros.

b.- Concienciacion y motivacion de la comunidad.

La mejora de la convivencia constituye un reto compartido. Previamente
a iniciar cualquier actuacién conviene llevar a cabo acciones de motivacion de
las personas en las cuales se pone de manifiesto la necesidad, se clarifica el
objetivo, se plantean posibles actuaciones a indagar, se adelantan los
resultados que se esperan obtener, etc. Se trata de sensibilizar al personal
sobre la conveniencia de la mejora, de generar expectativas positivas, de
eliminar las actitudes derrotistas, de animar a las personas a implicarse en un
proyecto en colaboracién. Llevar a cabo el proyecto supondra trabajo, asumir
compromisos... pero el objetivo merece la pena.

c.- Planificacion.
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Llevar a cabo un proyecto de mejora de la convivencia implica haber
establecido los ejes basicos de trabajo y, también, un plan detallado de
actuacion donde se delimiten las responsabilidades de cada una de las partes,
los recursos necesarios para llevarlo a cabo, los procedimientos a seguir y los
protocolos a aplicar, el tiempo necesario, etc. En este punto del proceso
conviene dejar claras qué repercusiones tendra el plan de mejora de la
convivencia en la practica cotidiana. Deben delimitarse las tareas concretas que
corresponderan a cada persona: actividades docentes, tutorias, vigilancia,
mediacidon, etc. y qué implicacion y compromiso requieren en términos de
dedicacion temporal y de volumen de trabajo. No es posible realizar una toma
de decisiones realista, transparente y responsable si antes no se ha planificado
el proceso a seguir, se han delimitado las tareas y funciones que
corresponderan a cada persona y se ha secuenciado el plan de accidon en unas
fases temporales razonables.

Es ahora cuando, previsiblemente, surgiran opiniones de oposicion o
reticencia; es preferible que se verbalicen a que se mantengan en el
anonimato. Conviene estar preparado para afrontarlas: para comprenderlas,
para valorarlas y para dar la respuesta adecuada.

d.- Liderazgo.

Para llevar a cabo una iniciativa de mejora de la convivencia hace falta
que haya una persona (o0 un grupo de personas) que asuma la responsabilidad.
Parte importante del éxito dependerd del acierto en la eleccién. Algunas
cualidades que parecen necesarias son:

- Sensibilidad por el tema.

- Predisposicion a dedicarle tiempo y esfuerzo.

- Capacidad para organizar y liderar un equipo de trabajo.

- Saber ganarse el reconocimiento y la aceptacion del colectivo.

Con la intencién de hacer mas operativo el proceso, una practica
aconsejable consiste en designar una Comisidn o un Equipo de Trabajo que
cuente con representantes de los diversos niveles o etapas educativas, los
miembros de la cual se distribuyan los diversos roles y/o tareas a realizar. En
este caso, si bien podriamos hablar de liderazgo compartido o colegiado, la
relevancia del coordinador es todavia mayor, dado que debe conocer la manera
cdmo las cuestiones tratadas en la comisidon son asumidas, interpretadas o
rechazadas por las diferentes unidades de organizacion con la intenciéon de
procurar por la coherencia global y el avance del proyecto.

e.- Implicacion del Claustro y del Consejo Escolar.

En Ultima instancia, la mejora efectiva de la convivencia sera el resultado
del trabajo realizado en cada aula, con cada grupo de alumnos; en definitiva, la
mayor parte del logro se basa en la suma del esfuerzo coordinado del
profesorado. Para que se noten los efectos de la mejora en aspectos concretos:
orden en los pasillos, el trabajo en valores en el aula, las entradas y salidas
tranquilas, las asambleas de aula... hace falta conseguir la implicacion y la
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asuncion de responsabilidades del conjunto del claustro. El avance hacia el
establecimiento de pautas de actuacién compartidas por el conjunto del
profesorado debe contar con el reconocimiento y apoyo del Consejo Escolar
(tanto en la puesta en marcha de programas de prevencion como en la
intervencion ante actos de violencia o indisciplina), en tanto que es el érgano
que, a través de la Comision de Convivencia, asume la responsabilidad maxima.
Claustro y Consejo Escolar tienen que ir de la mano.

Y no es un reto facil. Por un lado, hace falta tener en cuenta que cada
docente parte de sus concepciones del trabajo, de su itinerario profesional, de
su historia institucional, de su situacién personal, de sus habilidades, de aquello
que hace y cree que sabe hacer bien... Por otro lado, los diversos componentes
de la Comision de Convivencia representan sensibilidades y defienden intereses
diferentes y, posiblemente, parten de concepciones diferentes en algunas ideas
fundamentales: el valor educativo del castigo, el sentido y la utilidad de las
sanciones, el establecimiento de limites claros en la tipificacion de faltas, las
medidas educativas que tienen que acompafar las actuaciones disciplinarias...
Al fin y al cabo, da lugar a actitudes y niveles de predisposicion diferentes.
Conviene tener presente que los retos y los dilemas que tendra que afrontar
cada docente y cada miembro de la Comision de Convivencia son diferentes
(porque también es diferente su situacidn de partida) y que hace falta
otorgarles un margen razonable de autonomia. Aun asi, debera llegarse a
acuerdos basicos de actuacidn coordinada que garanticen la implicacion y la
unidad de accion en la puesta en practica.

f.- Participacion de las familias.

El rétulo que encabeza este parrafo puede parecer un tdpico; dado que
cada vez se pone mas énfasis en sefialar la importancia de la participacion de
los padres y madres en la escuela y, paraddjicamente, cada vez es mas dificil
conseguirlo.

La participacion de las familias es fundamental para que los maestros
conozcan mas a fondo a los nifios/jovenes; para colaborar en la resolucion de
conflictos que tengan lugar tanto dentro como fuera de la escuela; para
ayudarse mutuamente, padres y maestros, a darse cuenta de actitudes o
maneras de hacer que pueden influir positiva o negativamente en la educacion
de los hijos/alumnos... Resulta fundamental invitar y animar a las familias a
participar activamente en las actuaciones que lleva a cabo el centro para
favorecer la convivencia, etc.

Llegados a este punto resulta pertinente plantearse: éQué pueden hacer
los centros y el personal de direccion para fomentar la participacion de las
madres y los padres y, en general, de las familias?. Se trata de uno de los
temas pendientes de GROC, en torno al que hemos hecho algunas aportaciones
iniciales®
g.- Coordinacion con otras entidades socio-educativas.

3 TEIxDO, J. (2006): “El/la director/a ante el fomento de la participacidn de las madres y padres
en la vida del centro”. Centro de Profesores y Recursos de Plasencia, Enero de 2006
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Se ha puesto de manifiesto la multicausalidad de la violencia en los
centros y, también, que hay una parte de la problematica que escapa de los
limites razonables de actuacidon de la escuela. Parece indispensable, por lo
tanto, sumar esfuerzos para iniciar lineas de actuacion complementarias y
coordinadas con entidades externas: servicios sociales municipales o
comarcales, entidades sociales de los barrios (centros abiertos)... que permitan
el abordaje de los problemas escolares desde una perspectiva mas amplia:
actividades de deporte y ocio, refuerzo y/o compensacion de la actividad
escolar; accidn socio-sanitaria: higiene, control sanitario; control del absentismo
escolar...

2.2. La naturaleza de la mejora. ¢Qué hacer?

El proceso a seguir y los factores a considerar son aspectos importantes.
Ahora bien, la clave del abordaje de la violencia en los centros recae en las
actuaciones concretas que se lleven a cavo. Al plantearnos ¢Qué hacer? deben
tenerse en cuenta dos perspectivas: la preventiva y la de intervencion, las
cuales tienen que estar estrechamente interrelacionadas y ser coherentes entre
Si.

2.2.1. La prevencion.

La adopcidn de programas preventivos parte de la base de que la mejora
de la convivencia es una cuestion que afecta a todo el centro y, por tanto, no
puede limitarse a resolver los conflictos esporadicos que van surgiendo con las
personas directamente implicadas. La respuesta preventiva se propone
desarrollar, de una manera intencional y sistémica, practicas y habitos de
convivencia pacifica en el centro para lo que sera necesario conseguir la
maxima participacion de la comunidad educativa

Contamos con un amplio abanico de iniciativas que responden a esta
intencion que, en un intento de sintesis, agrupamos en:

a) Democratizacion de la vida de los centros.

Se trata de adoptar un conjunto de habitos de funcionamiento del centro
que fomenten el didlogo entre las personas (profesores-alumnos, entre
alumnos, padres-profesores, profesores-direccion...) con objeto de propiciar
su acercamiento, para establecer normas de una manera democratica y para
consolidar canales formales de didlogo que permitan la resolucion pacifica
de los conflictos.

Entre las actuaciones que responden a esta idea encontramos el fomento
de la participacion de los alumnos (asambleas de aula, delegados, Consejo
de Delegados), el establecimiento de comisiones de convivencia
participativas, la formacion grupos de trabajo para actividades del centro:
fiestas, decoracion, medio ambiente... (PUIG, 1997).

b) Resolucion democratica de conflictos.: mediacion.
Se basa en el establecimiento de un procedimiento democratico, en el
que tienen participacién activa los diversos estamentos de la Comunidad
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Educativa, de regulacion de los conflictos escolares. Se trata de fomentar la
interiorizacion de las normas como algo propio, decidido entre todos, donde
los incumplimientos son vistos como una ruptura de un compromiso
adoptado con uno mismo y con la comunidad (BOQUE, 2002).

Algunas practicas caracteristicas de este enfoque son la elaboraciéon y
revision participativa del RRI; la constitucion, composicién y delimitacion de
funciones de la comisién de convivencia; la mediacién, la puesta en marcha
de procedimientos para la negociacion y el didlogo y, en general, las
técnicas de resolucién pacifica de conflictos.

¢) Integracion escolar.

La plena integracion (social y escolar) de los estudiantes constituye un
objetivo basico que, en un contexto de gran diversidad como el actual, se
hace todavia mas necesario como estrategia de prevencion de la violencia.

Algunas practicas caracteristicas de este enfoque son el aprendizaje
cooperativo en grupos heterogéneos, el trabajo de la autoestima, la
distribucion equitativa del protagonismo de los alumnos en la realizacion de
tareas escolares, el trabajo con familias para el apoyo escolar de sus hijos,
las estrategias de prevencién del racismo, la xenofobia y la violencia de
género, etc.

d) Educacion en valores.

Se trata de favorecer que los alumnos se planteen y se cuestionen
determinadas practicas y comportamientos sociales desde una perspectiva
cognitiva pero, también, emotiva (GUASCH, 2002). Bien sea en las sesiones
de tutoria o bien incorporandolo a las diversas areas curriculares, se
promueve la reflexion, la sensibilizacion y la toma de posicionamiento de los
alumnos sobre temas como la paz, la honestidad moral, el respeto por los
otros y la convivencia civica, el respeto por el medio ambiente... partiendo
de ejemplos y situaciones cotidianas del aula o del entorno préximo.

e) Desarrollo de capacidades de relacion interpersonal.

La clave para intervenir ante los problemas de violencia escolar consiste
en hacerlos publicos, en exteriorizarlos. Los fundamentos de la relacion
agresor-victima se basan en la ocultacion: por coacciones, por miedo a las
represalias, por no quedar mal delante de los companeros...

El desarrollo de habilidades comunicativas (escuchar, argumentar,
lenguaje gestual) y sociales (distanciamiento del problema, asertividad,
toma de decisiones....) contribuye al crecimiento de la autoestima y supone
una herramienta poderosa para la prevencidon y de afrontamiento de la
violencia en la escuela (SEGURA Y ARCAS, 2004).

Las lineas de actuacion expuestas han dado lugar a programas
especificos, disefiados por expertos y, también, por las Administraciones
Educativas, dirigidos a trabajar aspectos concretos. Como ejemplo, citamos el
programa de desarrollo social y afectivo en el aula (TRANES, 1997) aplicado en
escuelas de Malaga; el programa de educacion para la tolerancia y prevencion
de la violencia en los jovenes (DIAZ AGUADO, 1998), desarrollado en Madrid; el
programa para fomentar el desarrollo moral a través del incremento de la
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reflexividad (GALLARDO, 1996); el programa para mejorar el comportamiento
de los alumnos a través del aprendizaje de normas (PEREZ, 1999); el
PROYECTO ATLANTIDA (http://www.proyecto-atlantida.org); el programa
“Convivir es vivir” (BELTRAN Y CARBONELL, 1999); el programa educativo para
la convivencia y la paz (http://www.hezkuntza.ejgv.euskadi.limpio/) . Proyecto
APIA (Asociacion de Profesores del Instituto de Andalucia) (http://www.aso-
apia.org), Programa Andalucia Antiviolencia Escolar (ANDAVE) (ORTEGA, 1999
http://www.gh.profes.limpio); Programa de prevencién y tratamiento de
conflictcos en el aula (MORENO Y TORREGO, 2003). Hay, también,
documentacién abundante en la red. Destacamos las paginas: La mirada de
Jokin, El Refugio, y el Observatorio para la convivencia escolar en la Comunidad
Valenciana.

En Catalufa, los trabajos y las iniciativas dirigidas a la mejora de la
convivencia en los centros educativos que se han llevado a cabo en los Ultimos
afos han sido mdltiples y de diversa indole, tanto por parte de la
Administracion Educativa, como de fundaciones y asociaciones, como de
estudiosos que han tratado el tema y han hecho aportaciones valiosas®. Entre
las primeras, destacamos el estudio Juventud y seguridad en Cataluna (2001);
los protocolos de actuacion en situaciones de maltrato entre alumnos (2003),
los trabajos del Consejo Escolar de Catalufia La convivencia en los centros
escolares (2002) y Convivir y trabajar juntos (2006). Por otra parte, el
Programa de Convivencia y Mediacion Escolar
(http://www.gencat.limpio/educacio/depart/convivencia.htm y
http://www.xtec.cat/innovacio/convivencia) cuenta con una notable
consolidacién en Catalufa. Finalmente, debe mencionarse que en el nuevo
Decreto de derechos y deberes de los alumnos (DOGC num. 4670,
06/07/2006), el tercer titulo se dedica a la mediacion escolar como proceso
educativo de gestién de conflictos.

Con respecto a las aportaciones singulares referidas al tratamiento de la
conflictividad en el aula y en los centros destacamos las de BISQUERRA Y
MARTINEZ (1998), CARPENA (2001), CASAMAYOR (2000), GUASCH Y OTRAS
(2002), LED (2002 Y 2005), MASNOU (1991), MUNNE (2006), PADROS Y
OTRAS (2002), PUIG Y OTRAS (1997-2000), SAIZ Y OTRAS (1999),
VINYAMATA, (2003) y VINAS (2004).

Las lineas precedentes constituyen Unicamente una breve recopilacion de
iniciativas y programas que tienen que ser adaptados a las necesidades,
caracteristicas y posibilidades de cada centro. Los programas, por si solos, no
consiguen nada; la mejora es el resultado del trabajo colaborativo entre las
personas. Constituyen un recurso que conviene conocer para aprovechar el
trabajo hecho, para adoptar los materiales y actividades que se consideren

* La elaboracién de esta breve lista, que forzosamente tiene que ser reducida, de experiencias y
propuestas llevadas a cabo en Catalufia ha sido posible gracias a la colaboracion de Pere Led,
responsable de la Unidad de Soporte a la Convivencia Escolar del Departamento de Educacion y
Universidades.
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utiles, para adecuar otros, para combinar enfoques de diversa procedencia, etc.
Los centros deben tener plena autonomia para adaptarlos a sus necesidades.

Una par de cuestiones fundamentales que aparecen en la mayor parte de
los programas y que deben ser tenidas en cuenta hacen referencia a la
formaciéon del profesorado y al establecimiento de unas condiciones minimas
para la puesta en marcha del proyecto. De la primera de las cuestiones, no
hablaremos ahora puesto que le dedicaremos un epigrafe en la parte final del
documento. Con respecto a la segunda, parece evidente que los centros
educativos tienen que aplicar un principio de prudencia a la hora de plantearse
la realizacion de proyectos colectivos® para no caer en un mar de proyectos”: si
se quieren hacer bien las cosas, deben establecerse unas condiciones minimas.

Enumeramos las principales: la existencia de un grupo de profesores
interesados que se constituyan como nucleo impulsor; la obtencién del
reconocimiento y el compromiso del claustro; la eleccién/designacion de un
coordinador del proyecto que cuente con el reconocimiento del colectivo
docente; la participacion y el apoyo del personal de direccién; el seguimiento
del disefio y del desarrollo del proyecto por parte del asesor psicopedagdgico
del centro; el disefio de un plan de actuacidon realista (es decir, con un
calendario de acciones) que, entre otros aspectos, incluya el plan de trabajo del
equipo impulsor y, también, el plan de formacién del profesorado; la
participacion en el proyecto de asesores externos (formadores y/o
investigadores universitarios), en caso que los haya, y el reconocimiento del
proyecto en el marco de los planes institucionales de innovacién educativa.

2.2.2. La intervencion en situaciones de violencia.

La mayor parte del trabajo en relacion a la violencia escolar se ha
dedicado al diseno y la puesta en marcha de acciones preventivas. Resulta
l6gico que sea asi si se tiene en cuenta que la esencia de la accién educativa se
basa en la formacion de actitudes. Aqui, los educadores se sienten comodos;
consideran que forma parte de su trabajo. Ahora bien, por muchos esfuerzos
que se inviertan en la prevencién, hace falta aceptar que, en una medida u
otra, se produciran hechos violentos ante los cuales se debe intervenir. Y,
ademas, la manera como se intervenga tiene un valor preventivo en si misma.
Es la prueba del algoddn, la expresion de la congruencia entre lo que se dice (la
prevencion) y lo que se hace (la actuacidn). Ante este reto los educadores ya
no se sienten tan comodos dado que implica ejercer un conjunto de

® Cuando se pide a los directivos de los centros educativos a los que otorgd un “Plan

Estratégico” dentro de la convocatoria de 2005-2006 del Departamento de Educacion, qué

namero de proyectos de cambio (que afecten a toda o a la mayor parte del profesorado)

pueden llevarse a cabo simultdaneamente, la mayoria considera que, como maximo, puede

simultanearse con otro proyecto de caracteristicas similares.

Véase en:

TEIXIDO, J. | ALBERT, J. (2006): Percepcions dels directius referides al lideratge de projectes de
millora als Instituts d’Educacié Secundaria. GROC.
http://www.joanteixido.org/pdf/lideratge/percep-dir_canvi.pdf
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competencias profesionales para las que no se sienten preparados. En buena
parte de los casos, consideran que no forman parte de su trabajo y, por lo
tanto, las rehuyen o no las desarrollan.

En los Ultimos afios, en las diversas acciones de investigacion-accion que
hemos llevado a cabo (TEIXIDO, CAPELL I ALTRES 2000, TEIXIDO, 2003) se
pone de manifiesto que el desarrollo de competencias de afrontamiento de
situaciones de violencia y hostilidad es una necesidad sentida por los docentes
y educadores. Se trata de un reto complejo, que requiere un proceso de
crecimiento personal y profesional complementarios. No es suficiente con dar
recetas situacionales o potenciar el desarrollo de habilidades comunicativas.
Todo ello debe inscribirse en un proceso conducente al replanteamiento de las
propias creencias y planteamientos profesionales (dimension cognitiva); a la
experimentaciéon de nuevas maneras de desarrollar el trabajo (dimension
conductual) y también, al autoandlisis de los propios sentimientos emociones
(dimension emocional). Todo ello conduce al cambio de habitos profesionales.
Es un proceso lento y costoso, que requiere conocimientos y apoyo externo
pero, también, motivacién y compromiso interno. Volveremos a esta cuestion
cuando analizamos algunos roles directivos.

Resulta dificil dar ideas generales para la intervencidon en situaciones de
violencia. Las variables, tanto personales como situacionales, que delimitan
cada caso tienen una importancia crucial y, por lo tanto, de poco sirven los
enfoques globales. Una idea general, que consideramos interesante, es
formulada por GALVIN, MERCER Y COSTA (1993) en su modelo ( 7he three-tier
model of approaches to behaviour management) para la mejora de la
convivencia en centros ingleses. Estos autores argumentan (y dan ejemplos
practicos) que los verdaderos cambios en el clima del centro se dan en periodos
temporales largos en los cuales es posible la integracion y la consolidacion de
actuaciones llevadas a cabo a varios niveles. Se hace necesaria, por lo tanto,
una vision holistica del cambio, entendido como un reto a largo plazo,
planificado, dirigido y evaluado desde el propio centro. Desde esta perspectiva,
postulan la necesidad de llevar a cabo acciones a tres niveles:

a) Acciones que afectan la conducta de todos los miembros de la
Comunidad Escolar.

b) Acciones que afectan la conducta de determinados grupos: alumnos,
profesores, padres.

¢) Acciones que afectan la conducta de determinadas personas.

Consideran que deben armonizarse y simultanearse actuaciones sobre el
conjunto de la institucidon (acciones preventivas) con intervenciones dirigidas a
grupos y personas concretas, en las cuales debe contemplarse un gran abanico
de posibilidades: programas de formacidn, adaptaciones curriculares, tutorias
especiales, programas de habilidades sociales, programas de desarrollo
profesional (en el caso de los docentes), ayuda de profesionales externos...
Entre tales actuaciones se encuentran, también, las actuaciones disciplinarias
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(que pueden dar lugar a sanciones) en las que se procura la maxima
participacion del individuo y del resto de personas implicadas (compaieros,
grupo-clase, profesores, familiares...).

Se trata de concebir las intervenciones dirigidas a las personas
(disciplinarias) como parte de un programa general de fomento de la
convivencia, en el cual se encuentra comprometida toda la institucién, con
varios ambitos de trabajo y varias modalidades de intervencion.

3.- LOS EQUIPOS DIRECTIVOS Y LA MEJORA DE LA
CONVIVENCIA

En el epigrafe precedente se ha puesto de manifiesto que el fomento de
la convivencia es un reto colectivo, para el logro del cual es fundamental contar
con la participacion del alumnado y de las familias. No obstante, cabe reconocer
que los agentes principales son los docentes y los directivos dado que entre las
responsabilidades inherentes a su rol se incrementan la de invitar, animar y
velar para que la participacion de alumnos, padres y agentes sociales sea un
hecho y no tan sélo un deseo. Queda claro, por lo tanto, que la responsabilidad
fundamental recae sobre los profesionales, entre los cuales vamos a centrar
nuestra atencion en el personal de direccién.

La actuacion de los directivos ante los problemas de convivencia tiene
una notable incidencia en la actitud global que adopta el conjunto del centro vy,
en Ultima instancia, en la construccion del clima escolar (FERNANDEZ, 1998).
Quienes tienen la oportunidad de conocer las dinamicas instrucciones de
diversas escuelas o institutos, advierten que una misma situacion, un
determinado centro se resuelve en un ambiente de crispacion (amonestaciones,
alumnos en el despacho de direccion, profesores “quemados”, sanciones,
expulsiones...) que desencadena un clima de desconfianza, de tensidn
permanente. La vida del centro gira alrededor a los problemas de disciplina:
acaparan la mayor parte del trabajo de los directivos, son tema de conversacion
permanente en la sala de profesores (“¢Sabes qué han hecho hoy?”), tienen
una incidencia determinante en la vida del centro (cuando al hacer un “tour”
por el centro uno se encuentra con un grupo de alumnos castigados fuera del
aula: en el pasillo, en un banco, en el despacho de direccién, en la biblioteca,
etc.), dan lugar a multiples horas de “entrevistas dedicadas a temas
disciplinarios”. En definitiva, conduce a la adopcion de una actitud defensiva, de
resignacion, de “ir aguantando”, de “ir poniendo parches a una rueda que tiene
muchos reventones”. En otros centros, en cambio, los problemas de
convivencia pueden ser parecidos, pero se tratan de una manera normalizada:
se ha alcanzado un nivel de madurez institucional que hace que cada uno de los
agentes educativos asuma sus responsabilidades de una manera auténoma; se
ha generado un sentimiento de complicidad y de ayuda mutua entre el equipo
docente; se procura que haya las minimas expulsiones de aula y, todavia mas,
de centro; los problemas de disciplina se tratan con normalidad; el personal de
direccién solo interviene en casos excepcionales; el equipo de tutores y de
coordinadores actia como elemento de ayuda y de apoyo del profesorado... En
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sintesis, los problemas de convivencia son vistos como un reto inherente al
trabajo que, si bien exigen atencidon y dedicacién, no constituyen el nucleo
fundamental de la vida del centro.

Evidentemente, las cosas no son tan sencillas y pueden efectuarse
multiples matizaciones a esta dicotomia. No obstante, invitan a centrar la
atencion en el clima de centro: un concepto intangible pero de un indudable
valor dado que, entre otras cuestiones, tiene en cuenta la manera cémo son
conceptuados y vividos los acontecimientos por el colectivo. éPor qué una
misma situacion es afrontada de maneras bien diferentes en dos centros de
caracteristicas similares? Porque atentan a personas diferentes, con historias
institucionales y trayectorias profesionales diferentes, que han dado lugar a una
manera de interpretar y actuar diferente. En definitiva, porque hay climas de
centro diversos.

El clima de centro representa la personalidad de un centro, es algo
original y especifico de la institucion que, si bien tiene un caracter relativamente
estable en el tiempo, se encuentra sometido a cambio y evolucién y, por lo
tanto, puede ser modificado de una manera intencionada (TEIXIDO,2005b). No
es facil modificar el clima de centro. Requiere la participacion del colectivo vy,
muy especialmente, del personal de direccidn, el cual tiene una responsabilidad
fundamental en su construccion y mejora, pero es posible. De una manera
sintética, se podria concluir que la mejora del clima debe ser el norte que debe
guiar la actuacion de los directivos.

Cuando, por un lado, se ha puesto de manifiesto que la convivencia
constituye un elemento fundamental del clima de centro y, por otro lado, se ha
argumentado el protagonismo que deben asumir los directivos en su mejora,
parece razonable concluir que los directivos tienen un notable protagonismo en
la mejora de la convivencia. Cuando se profiere tal aseveracion ante un
colectivo de directivos la reaccién inmediata suele ser “¢Y qué podemos hacer
nosotros?” o bien, “éOtra tarea mas que nos quieren endilgar?” o, incluso, “Si,
si. Todo esto estda muy bien, pero ven al centro y observa en qué condiciones
trabajo...” Se impone, por lo tanto, una reflexion general sobre el trabajo de los
directivos.

3.1. El trabajo de los directivos.

El trabajo cotidiano de los directivos escolares se caracteriza por la
variedad y la multiplicidad de trabajos que llevan a cabo; por tener poco tiempo
para hacerlos; por estar sometidos a demandas y presiones poco claras y
cambiantes que provienen de varios sectores; por el amontonamiento de tareas
de gestidn; por la singularidad del estatus profesional (primus inter padres); por
la realizacion de tareas que no son propias de su funcién (atencién telefdnica,
gestién del comedor...); por la baja autoridad asociada al cargo, etc®. Es en

® Un andlisis detallado de las caracteristicas generales del trabajo de los directivos se

encuentra en:
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este contexto donde deben considerarse las actuaciones dirigidas a la mejora
de la convivencia. Se podra argumentar que las condiciones no son las mejores,
que no se puede hacer todo, etc. Aun asi, no hay otra opcidn que partir de las
condiciones actuales. De una manera critica y con afan de mejora...
reivindicando ayuda y recursos. De acuerdo. Pero partiendo de la situacion
actual de cada centro y de cada directivo.

Las diversas leyes educativas y reglamentos organicos sefalan un
conjunto de funciones de los directores que, a la hora de la verdad, sirven de
poco. Una cosa es lo que dice la ley y otra bien distinta lo que acaban haciendo.
Tanto en el contexto internacional como en el estado espafiol ha habido varios
estudiosos que han dedicado sus esfuerzos a analizar lo que hacen en realidad
los directivos, es decir, las actividades que llevan a cabo. Hace un par de afos
(2004), a raiz de una actividad de formacidon de directivos, elaboramos una
sintesis’ en la cual se establecian 32 tipos de actuaciones distribuidas en ocho
grandes ambitos. Es ésta:

1. Pedagogico

1.1. Establecer, mediante el trabajo de todas las partes interesadas, los objetivos generales del centro
(PEC).

1.2. Velar para que el desarrollo del curriculum responda a los objetivos del centro y a las necesidades y
posibilidades de los destinatarios.

1.3. Fomentar el analisis y la reflexidén en torno a los resultados que se desprenden de la avaluacion de los
aprendizajes de los alumnos para emprender acciones de mejora.

2. Organizativo

2.1. Planificacion del funcionamiento general del centro (Plan anual, proyectos especificos, horarios,
calendario, agrupamientos...) en funcion de los objetivos.

2.2. Distribuir tareas, funciones y responsabilidades entre las diferentes unidades (departamentos, equipos
docentes) y personas.

2.3. Establecer las normas y pautas de actuacion que regulen la convivencia en el centro y favorezcan el
funcionamiento cotidiano.

2.4. Favorecer la cohesion y la coordinacion de actuaciones entre las diferentes unidades (ciclos,
departamentos, etc.) con tendencia a la unidad de accion.

2.5. Evaluar el funcionamiento interno de la organizacion: procesos, resultados, nivel de evolucién de los
proyectos...

2.6. Controlar el cumplimiento de las funciones asignadas a cada persona/unidad; las normas y pautas de
convivencia y, en general, los acuerdos tomados por los 6rganos pertinentes.

3. Administracion i Gestion de recursos

3.1. Gestion administrativa: registro de resultados, estadisticas, burocracia...

TEIXIDO, J. (2005): Caracteristicas generales del trabajo de los directivos escolares. Curso de
Formacién Inicial para el Ejercicio de la Funcién Directiva. Gerona, verano 2005.
Documento policopiado.

" TEXIDO, J. (2004): Ambits d'actuacié dels directius. Curso “El projecte de direccio” organizado
por Fete-UGT de Gerona. Noviembre, 2004. Documento policopiado
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3.2. Gestion infraestructuras-material. Vigilar el uso, el mantenimiento y la mejora de las instalaciones y el
material. Establecer condiciones de seguridad e higiene.

3.3. Gestionar (y, en su caso, obtener) recursos econémicos: presupuestos, contabilidad. ..

3.4. Conocimiento de la normativa del Departamento de Educacion y de otros ambitos relacionados con la
vida del centro.

4.- Relaciones humanas

4.1. Mantener relaciones personales fluidas con el personal del centro: profesorado, alumnos, PAS, padres,
profesionales externos....

4.2. Acoger a las personas (profesores, alumnos, padres, etc.) de nueva incorporacion a la organizacion
con la intencion de favorecer su integracion.

4.3. Conocer y atender a las personas (escuchar, comprender, interpretar...) para ayudarlas y motivarlas
en su relacién con la institucion.

4.4. Favorecer el desarrollo profesional del profesorado a través de planes de formacion en el propio
centro, elaboracidn de proyectos conjuntos, etc.

4.5. Comunicacion. Favorecer la circulacion rapida y eficaz de la informacién (establecimiento de procesos
y canales de comunicacion) de una manera transparente y abierta (en el doble sentido).

4.6. Intervenir en la resolucion de conflictos (especialmente aquellos en que el equipo directivo se
encuentre involucrado) de una manera abierta y transparente; procurando anteponer los intereses de la
institucion a los intereses sectoriales o personales.

5.- Proyeccion exterior

5.1. Interlocutor entre la Comunidad y la Administracién Educativa: aplicacion de directrices, cumplimento
de procesos, demanda de mejoras, prevision de necesidades...

5.2. Mantener relaciones fluidas con los usuarios/destinatarios de la accion educativa (alumnos, padres,
asociaciones 0 entidades)

5.3. Coordinacion con otras instancias y entidades educativas: otros centros, servicios educativos
externos, servicios educativos del municipio, museos, asociaciones, empresas de servicios, etc.

5.4. Velar por la proyeccion de una imagen exterior positiva.

6.- Innovacion y desarrollo de la organizacion

6.1. Promotor de cambios, innovaciones o mejoras en el funcionamiento y en la practica educativa del
centro.

6.2. Fortalecimiento (empowerment) del centro. Agente de participacion y de asuncion de
responsabilidades compartidas por parte de la Comunidad Educativa como estrategia para el desarrollo y la
consolidacion de la autonomia institucional.

7.- Direccién de uno mismo

7.1. Autoconocimiento: concepciones sobre la direccidn; estilo directivo predominante; conductas directivas
mas habituales; habilidades directivas que conviene desarrollar...

7.2. Control del estrés y uso racional del tiempo personal

7.3. Asuncion del cargo: soledad, dilemas, cambio de rol ...

7.4. Control de los asuntos personales: equilibrio entre la dimension docente, la directiva y la personal

7.5. Participar en actividades de formacién permanente de directivos: cursos, grupos de trabajo,
seminarios, intercambio de experiencias... que posibiliten la reflexién y el progreso personal en relaciéon al
cargo.

8.- Contingencias

8.1. Gestor de anomalias e imprevistos.

8.2. Subalterno, administrativo, guardian, asistente, otros.
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Una vez desmenuzado el trabajo de los directivos en las 32 categorias
precedentes, es interesante conocer como las perciben. Los resultados que se
desprenden de plantear tal cuestién a 320 directivos ponen de manifiesto que
la intervencion ante situaciones de conflicto constituye, indudablemente, el
trabajo que se considera mas importante pero, a la vez, mas dificil de llevar a
cabo y, también, menos gratificante® (Cuadro nim. 2).

Todo ello subraya la conveniencia de llevar a cabo, en primer lugar,
acciones de concienciacion entre los directivos en torno a la importancia de
afrontar, de una manera abierta y transparente, las situaciones de conflicto. Se
trata de entenderlo como una oportunidad doble: por una parte, constituye una
puerta abierta al progreso del conjunto de la organizacion (para el
establecimiento de criterios y habitos de funcionamiento de centro que
contribuyen al fortalecimiento institucional) y, por otra parte, para el desarrollo
propio del directivo, dado que supone una oportunidad para el afianzamiento
del liderazgo, para ganarse el reconocimiento y la confianza del colectivo.

60

50 49

43 43 43

40

30

23 23

20
20 17

14 14
11

10

0

Fijacion de objetivos Planificacion Resolucion de Promocién del
del centro actividad conflictos cambio

O Muy Importante O Muy Dificil E Poco Gratificante

® TEIXIDO, J. | COMALADA, L. (2006): “Afrontamiento de situaciones de hostilidad y desempefio

de la funcién directiva. Planteamientos y reflexiones a raiz de una actividad de
formacion permanente de directivos de centros educativos de titularidad publica”, a XXI.
Revista de Educacion, nim 8, Huelva.
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Cuadro nim. 2. Valoracién de varios ambitos de actuacion de los directivos segin el grado de
importancia otorgado, el grado de dificultad percibido y el nivel de gratificacién obtenido (TEIXIDO Y
COMALADA, 2006).

El problema fundamental, no obstante, no es de concienciaciéon. Al
plantear esta cuestién ante un grupo de directivos de centros de primaria’, la
mayor parte (un 70%) afirman estar “totalmente de acuerdo” con la idea de
que el conflicto depara una oportunidad para la mejora. Los principales dilemas
aparecen a la hora de pasar a la accién, es decir, intervenir: el 64% manifiestan
sentirse “tensos”; un 70%, “inseguros” y sdlo un 22% declaran sentirse
“confiados en si mismos”. Finalmente, cuando se les pide la percepcion que
tienen de su competencia profesional para la resolucion de conflictos, el
aspecto ante el que expresan mayor interés por la mejora es la competencia
para “afrontar situaciones de hostilidad y ataques verbales”.

50
44

AD 4 ssssssssssssnssd fasssssssssmEmsmEmsmImImsEEIEsImImEmsmEmEmEm
8
L I (N
g
c
8 19
& 20 {1t-"-~"""--"-"-="="="====-=-1 - --===-- 16 -------------------------------

12
9
mwo+4--1  |------1 -1 F-mem- 0 frmmemr-ime-e---
O ] ] ] ]
Motivar a los Afrontar Emitir criticas Comunicarse Otros
demas situaciones de asertivamente
hostilidad

Cuadro nim. 3. Habilidades comunicativas que los directivos en ejercicio consideran que deberan mejorar

para la intervencion en situaciones de conflicto (Teixidd, 2000).

3.2. La actuacion de los directivos dirigida a la mejora de la
convivencia

Tras las consideraciones anteriores llega el momento de entrar de lleno a
considerar qué pueden hacer los directivos para el fomento de la convivencia.

° TEIXIDO, J. (2000): El directiu davant del conflicte. Idees prévies i concepcions. Actuacié en
situacions de conflicte. Deteccié6 de necessitats de formacié. Informe de resultados.
Generalitat de Catalunya, Departament d’Ensenyament, Abril 2000
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Pueden hacer y, de hecho, hacen muchas cosas. Si se consideran los ambitos
anteriormente sefialados, la mayor parte de las categorias pueden aplicarse a la
actuacion para la prevencion de la violencia: favorecen el tratamiento curricular
de los valores, planifican la convivencia, aplican el RRI, procuran Ia
participacion de los padres, fomentan una imagen positiva del centro, actian
como mediadores en conflictos... y un monton de cosas mas.

Ante este amplio abanico de actuaciones, cuando se pregunta a los
directivos qué aspectos destacan (teniendo en cuenta, sobre todo, el volumen
de trabajo que comporta) hay una notable coincidencia a senalar
(principalmente en Secundaria, pero, también, y de una manera creciente, en
Primaria) la actuacion como agentes disciplinarios ante situaciones tipificadas
como faltas graves y muy graves. Ciertamente, se trata de una funcion que, por
un lado, les es encomendada normativamente y, por otro lado, parece logico
que asuman (en situaciones graves) para matizar la personalizacion del
conflicto entre alumnos y profesores y, también, para dar una dimension
institucional a la intervencion. En términos generales, es cualificada como una
tarea “dura”, que requiere una notable dedicacion, que acaba provocando
desgaste o cansancio psicoldgico derivado de las multiples situaciones de
relacion interpersonal que comporta (entrevistas con alumnos, con profesores,
con familias, con instructores...) que a menudo se llevan a cabo en situacion de
tension, de alteracion emocional.

En la seleccién de los aspectos que se procede a desarrollar que, aunque
se reconozca su importancia, no hayamos centrado nuestra atencién en este
rol. Han sido diversas las razones que lo han motivado:

a) Se trata de un tema lo suficientemente conocido, sobre el cual hay una
notable produccién bibliografica (CABTON, 2004) y recursos en la red.

b) Constituye un aspecto muy desarrollado normativamente. Cabe mencionar
las recientes modificaciones legislativas recogidas al Decreto 279/2006 de
derechos y deberes de los alumnos y de regulacién de la convivencia'® en
Cataluna.

c) La mayor parte de los directivos lo ejercen de una manera habitual y, por lo
tanto, han desarrollado un conocimiento practico.

d) De acuerdo con la naturaleza de la funcidn, se lleva a cabo desde una
perspectiva predominantemente técnica: apertura de expedientes, gestién a
cargo de la comision de convivencia (o de disciplina, segun los casos),
aplicacién de la normativa, imposicion de sanciones, comunicacién a los
interesados, cumplimiento, etc.).

Una vez expuestos los motivos que nos conducen a dejar de lado esta
cuestion, los tres aspectos en los que nos centraremos se refieren a la
actuacion de los directivos como agentes del desarrollo profesional de los
docentes; al establecimiento de criterios de centro para la adscripcién del
profesorado y, finalmente, a la intervencion en situaciones criticas. Constituyen

1% Decreto 279/2006, de 4 de Julio, sobre derechos y deberes del alumnado y regulacion de la
convivencia en los centros educativos no universitarios de Catalufia. DOGC num. 4670 -
06/07/2006



Teixido J. i Capell, D. (2006) 26
La mejora de la convivencia en los centros educativos. ¢ Qué pueden hacer los equipos
directivos?

tres ambitos de la actuacidon que tienen una notable incidencia en la mejora de
la convivencia lo cual les hace acreedores de una atencion mas detenida; tanto
por su complejidad como porque prevemos que pueden dar lugar a
valoraciones contrapuestas y/o polémicas. Se trata de cuestiones ante las
cuales no pueden darse indicaciones taxativas sino, Unicamente, impulsar la
reflexion, proponer algunas pautas de intervencion y postular lineas de accidn
para que cada cual, desde su situacion personal e institucional, valore la
conveniencia de llevarlas a cabo.

3.3. Los directivos como agentes de desarrollo profesional
de maestros y profesores

El afrontamiento a situaciones de violencia y agresividad es inherente a
la docencia. Los maestros y profesores que trabajan en los diversos niveles del
sistema deben aceptar que, tanto en los momentos actuales como hace veinte
afos, el trabajo educativo implica intervenir ante situaciones de disrupcion, de
indisciplina, de provocacion, etc. Es cierto que en los tiempos actuales, la
frecuencia y la gravedad de los comportamientos antisociales ha aumentado,
pero también lo es que se manifiestan de diversa manera y en grados diversos
en funcion de los profesionales docentes: con un maestro hay jaleo y juerga en
el aula y con otro no la hay; un profesor no tiene buena sintonia con un grupo
de alumnos y otro si; un estudiante se muestra provocador y desafiante con un
profesor y con otro se comporta mejor... Admitir que la solucidon no se
encuentra Unicamente en manos del docente no significa que no sea un factor
fundamental en la mejora. Hay docentes que son mas competentes que otros
en el manejo de situaciones conflictivas en el aula. ¢éPor qué? Puede apelarse a
las caracteristicas fisicas (la voz, la presencia fisica, el género...) o psicoldgicas
(BELTRAN LLERA, 2001) pero también deben tenerse en cuenta un conjunto de
habilidades aprendidas, que son el resultado de un proceso intencional de
desarrollo profesional. Los maestros y profesores pueden desarrollar/mejorar su
competencia para el afrontamiento de situaciones conflictivas en el aula. Ahora
bien, ¢Quién se encarga de ello? éQuién les ayuda? Existe la posibilidad de
acudir a cursos de formacion permanente, (suponiendo que haya ofertados
tales cursos) pero hay algunos aspectos que no pueden ensefarse/aprenderse
en un curso porque se encuentran intimamente vinculados a la dinamica del
centro, a las relaciones sociales que se establecen, a la manera de afrontar los
retos de cada dia. Es ahi donde tienen una importancia clave los compaferos y
los directivos.

Veamos algunas actuaciones que pueden llevar a cabo los directivos para
favorecer el desarrollo profesional de los docentes de su centro.

a.- Acoger y ayudar a los profesionales que llegan de nuevo al centro.
En las escuelas e institutos cada vez hay mas movilidad en las plantillas,
tanto en los docentes (traslados, bajas, medias jornadas...) como en el resto de
profesionales que trabajan (asesores, monitores, auxiliares técnicos...). La
acogida del personal de nueva incorporacion, asi como el seguimiento y la
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ayuda durante los primeros tiempos, contribuyen al mejor funcionamiento de la
organizacion y hacen que la persona recién llegada se sienta mas segura y a
gusto. Requiere, ciertamente, una inversion considerable de tiempo (de los
directivos, de los coordinadores y de los companeros) pero se trata de una
inversion rentable a largo plazo'. Los directivos son los responsables de
organizar y sistematizar el proceso de acogida.

b.- Desarrollar habilidades de respuesta a las quejas y los lamentos
del profesorado referidos al comportamiento de los alumnos

Algunas veces los centros se convierten en un muro de lamentaciones
estériles, con manifestaciones poco oportunas a cargo del profesorado. Es
posible oir frases como: "Estoy harto de Javier; no lo aguanto mas”, "A Xxxx no
lo quiero ver mas en mi clase”, "No pienso hacer mds salidas con estos
alumnos”etc. que, por un lado, no son pertinentes y, por otro lado, comportan
repercusiones negativas para el clima de centro, para el profesor y para la
moral del colectivo, que se va contagiando de esta actitud de indolencia.

Los directivos no pueden quedarse indiferentes ante estas
manifestaciones; deben construirse un discurso educativo que invite a
reflexionar (ya sea en el mismo momento o en diferido) sobre la improcedencia
y la negatividad de este tipo de manifestaciones que Unicamente conducen a
aumentar la sensacion de insatisfaccion profesional.

c.- Apoyar a las personas en situacion de crisis emocional

El trabajo educativo, como todos los trabajos que se basan en las
relaciones entre las personas, tiene una dimensidn emocional. En algunas
ocasiones, los docentes estan satisfechos del trabajo que hacen, se sienten
apreciados como docentes y como personas. En otras ocasiones, en cambio,
atraviesan por situaciones que les hieren emocionalmente, que les provocan un
hundimiento: un tumulto en el aula, un insulto, un intento de agresion, etc. En
estos momentos al docente le hace falta respaldo del colectivo: apoyo
emocional, ayuda para desdramatizar la situacion, animos para volver al dia
siguiente con fuerza y entusiasmo renovados.

Se debe procurar construir un clima de confianza que favorezca que los
docentes exterioricen los problemas que viven en el aula, que reconozcan la
necesidad de mejorar determinadas habilidades sin miedo a ser etiquetados de
incompetentes. El reconocimiento de las propias carencias y errores constituye
el primer eslabdn de la mejora.

d.- Alentar a los docentes a invertir en su desarrollo profesional.

1 El colectivo GROC ha dedicado gran parte del trabajo realizado durante los dos Gltimos afios
a trabajar y dar pautas para la acogida de los profesionales de nueva incorporacion en el
centro. Una versiébn inicial reducida de este material se encuentra en:
http://www.joanteixido.org/esp/professorat.htm

TEIXIDO, J. (2006): “Reflexions i propostes d'accio per a l'acollida dels professionals de nova
incorporacio a les escoles i instituts”, a Caixa d’Eines, nim X. Departament d’Educacio
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El afrontamiento de situaciones de violencia en el aula y en el centro (en
sus multiples manifestaciones) forma parte del trabajo docente. Esta es una
afirmacidon que una parte importante de los docentes no se ha planteado de
una manera seria y, si lo ha hecho, no estd dispuesto a aceptar las
consecuencias que de ella se desprenden. Una vez aceptada la premisa inicial,
si afrontar situaciones de violencia forma parte del trabajo, hara falta aprender.
Igual que el docente aprende a trabajar un determinado contenido con diversas
metodologias, diversos materiales y ensayando respuestas distintas ante las
dudas vy errores de los alumnos, también puede mejorar su competencia para
afrontar situaciones de conflictividad. Para ello, es fundamental que quiera
hacerlo y que invierta tiempo y esfuerzo (cualquier aprendizaje es costoso).

Los directivos deben animar a los docentes a que desarrollen
competencias de enfrentamiento de situaciones de violencia. La mejora de la
convivencia en el conjunto del centro pasa por la mejora de las habilidades de
intervencion de cada uno de los docentes. Tomar la decisidn de introducir
cambios en el estilo docente es ingrato dado que implica cuestionarse las
propias concepciones sobre el trabajo y los habitos profesionales. En este
contexto, contar con otra persona que te anime y, a la vez, lo plantee como un
reto personal, constituye una buena ayuda.

e.- Procurar no convertirse en meros agentes de disciplina.

En los ultimos tiempos, especialmente en secundaria pero también en
primaria, se ha producido una progresiva especializacion de algunos miembros
del equipo directivo que, a requerimientos del profesorado, han adoptado el rol
de agentes disciplinarios. Se trata de una practica habitual en el
comportamiento de los grupos humanos que consiste en apelar a la autoridad
0, en lenguaje publicitario, al “primo de Zumosol”. Cuando se utiliza con
moderacién, reservandola para casos excepcionales, puede ser una buena
solucion. Ahora bien, cuando se hace un uso abusivo tiene efectos perniciosos:
para el conjunto de la organizacion (aquello que en principio era excepcional se
convierte en cotidiano); para el profesorado (que nunca se gana el respeto de
sus alumnos) y, también, para el directivo que acaba actuando como mero
agente sancionador, con el consiguiente cansancio (todos los casos se
concentran en la misma persona) e insatisfaccion profesional: por mucho
esfuerzo que le dedique, por muchas charlas con alumnos y entrevistas con
padres que se hagan... no se percibe una mejora significativa. Al contrario, a
medida que avanza el curso, al acumularse el cansancio y la tension, el fusible
salta con mas facilidad.

f.- Actuar como catalizadores de la madurez emocional de los
claustros.

El claustro de profesores es un colectivo de profesionales y, por lo tanto,
los asuntos que se tratan se deben mantener en el plan de la argumentacion
racional a través del cual las ideas pueden ser expuestas, analizadas, debatidas,
rebatidas, etc. para tomar decisiones.
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En otras palabras, el claustro es el lugar adecuado para plantear
maneras diferentes de afrontar el comportamiento disruptivo de un grupo de
alumnos; para que los profesionales intercambien y pongan en comin maneras
de afrontar las provocaciones de un estudiante, para llegar a un consenso
respecto los criterios de actuacidon, para comentar y compartir maneras de
trabajar... Ahora bien, no tiene mucho sentido que se convierta en un espacio
de desahogo, de expresidon de rabia, de lamentos... Los directivos deben velar
por la madurez emocional de los claustros, propiciando que sean vividos como
una oportunidad para la reflexiéon y el crecimiento profesional; evitando que se
conviertan en una terapia de grupo (donde se vierten lamentos, insatisfaccion y
desencanto) o una tertulia de café.

3.4- Los directivos como responsables del establecimiento
de criterios de centro para la adscripcion del profesorado

Entre las diversas tareas que llevan a cabo los directivos, quizas las que
mas se identifican al rol son las organizativas: los directivos son responsables
de organizar el funcionamiento del centro. Se trata de un trabajo
predominantemente técnico que, en funcidén del volumen y las singularidades
del centro, puede adquirir una notable complejidad. Puede establecerse un
conjunto de actuaciones: inscripcion de los alumnos, formacién de grupos,
gestion del curriculum, distribucion de la docencia entre los diversos docentes,
asignacion de cargos de coordinacién, tutorias y tutorias técnicas... en un
proceso que, finalmente, culmina con la elaboracion del horario escolar a través
del cual puede obtenerse una instantanea del funcionamiento cotidiano del
centro.

Algunos aspectos del proceso revisten una importancia clara en la mejora
de la conflictividad; nos referimos a la distribucion de la docencia y de las
tutorias entre el profesorado. Una practica habitual en buena parte de los
centros (que, en cierto modo, forma parte de la cultura escolar predominante)
consiste en asignar al profesorado mas experto y mas arraigado al centro los
grupos de alumnos mas “cdmodos” y, en cambio, al profesorado con menos
experiencia y, a menudo, recién llegado, se le dejan los cursos que, a priori, se
prevén mas “dificiles”. En términos generales (con todas las excepciones y
matizaciones que se quiera) las cosas son asi. Desde una perspectiva racional,
todo el mundo acepta que esta manera de proceder no es la mas adecuada;
desde una perspectiva micropolitica, se trata de un ejemplo claro de primacia
de los intereses individuales en detrimento de los colectivos.

La mejora en este punto no puede presentarse como una cuestion
técnica; hace falta llevar a cabo un proceso sociopolitico, de sensibilizacion, de
debate y negociacién, con tendencia al establecimiento de criterios de centro
que permitan la formacion de equipos docentes y de equipos de tutores
equilibrados. Obviamente, no es un cambio que pueda hacerse de un curso
para otro; se trata de una transformacidon cultural lenta, que tiene que ir
arraigando en la idiosincrasia del centro de una manera progresiva. Ahora bien,
para que haya avances (por exiguos que sean) es necesario que el equipo



Teixido J. i Capell, D. (2006) 30
La mejora de la convivencia en los centros educativos. ¢ Qué pueden hacer los equipos
directivos?

directivo se lo plantee, lo exponga y argumente de una manera transparente y
lleve a cabo acciones, prudentes pero firmes, en esta linea. Yendo a cuestiones
concretas, encontramos:

a.- Establecer criterios de centro para la asignacion de la docencia a
los diversos profesores

La delimitacion de la tarea que desarrolla cada cual en la escuela no
debe dejarse, de manera exclusiva, a la libre decision de cada profesional o de
cada area o departamento. Es evidente que existen algunos criterios
administrativos (formacion inicial, especialidad, acreditacién, etc.) que deben
tenerse en cuenta. Pero no son los Unicos. Se deben complementar con otros
criterios organizativos de eficacia, de funcionalidad y, también, de equidad.
Tampoco se trata de dejarlo todo a la discrecionalidad del equipo directivo. La
ténica a seguir debe ser el establecimiento progresivo de criterios de centro. Se
trata de empezar por un criterio, dedicar tiempo a debatirlo, a negociarlo, a
hacer simulaciones del resultado final esperado, a reflejarlo por escrito, a
aplicarlo y estar preparado para afrontar, con correccion pero también con
firmeza, los conflictos que de ello se deriven.

b.- Establecimiento de criterios de asignacion de la accién tutorial

Los razonamientos e ideas aducidos en el apartado anterior también son
validos para la adscripcion de tutorias. Se trata de introducir criterios de
rotacién en la asignacion de tutorias que eviten que a los Ultimos en llegar
siempre les toque una tutoria que, a priori, se prevé dificil; que determinados
tutores se “especialicen” en la tutoria de niveles considerados “comodos” o que
se “estigmatice” algunos tutores a los cuales, afno tras ano, se les asigna una
tutoria que se prevé compleja.

c.- Delimitacion de funciones y responsabilidades de los tutores,
tutores técnicos y cargos de coordinacion.

Una parte de los conflictos inherentes a la asignacion de las tutorias se
deriva del hecho que no hay una clara delimitacién de las funciones y las
responsabilidades de los diversos puestos de trabajo. Los tutores consideran
que el trabajo, el tiempo de dedicaciéon y, sobre todo, el compromiso que
implica la realizacion de una tutoria de grupo son mayores que los que se
derivan de otros cargos. A lo cual hay que afadir, en algunos casos, el
complemento de sueldo y el complemento horario.

Siempre es arriesgado hacer esta clase de valoraciones (dado que, en
ultima instancia, dependen de las personas que ejercen los cargos) pero lo es
especialmente cuando no se han delimitado, de una manera clara y conocida
por todos, cudles son los trabajos que corresponden a cada cual. El
establecimiento de un cuadro lineal de funciones y responsabilidades contribuye
a delimitar las tareas que cada uno debe hacer, actia como elemento de
autoregulacion del desempefio y, permite la evaluacion del trabajo hecho.
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Des de un punto de vista cultural, teniendo en cuenta el modelo
organizativo y el modelo directivo vigentes y, también, la tradicion de nuestros
centros, los avances en este ambito no son sencillos; son comprensibles las
reticencias de los directivos a destapar el “saco de los truenos”. Ahora bien, si
realmente hay interés por mejorar la convivencia y se acepta la premisa que los
principales agentes de prevencidn y de intervencidon son los docentes, parece
légico avanzar hacia planteamientos compartidos por el grueso del profesorado
y, para que esto sea una realidad, es necesario que compartan los mismos
alumnos y los mismos problemas. Por otra parte, la fijacidon de criterios
organizativos singulares para cada centro que, haciendo un uso generoso de los
margenes de autonomia existentes, que desarrollen y concreten la normativa
general, supone un paso hacia adelante en la vertebracién y la cohesion
interna.

El establecimiento de criterios de centro en la adscripcion de la docencia
y las tutorias, es un reto complejo pero necesario en el cual cada equipo
directivo debe fijarse un nivel razonable de progreso en funcidon de las
caracteristicas, las necesidades y las singularidades del centro.

3.5. Los directivos y la intervencion en situaciones de crisis

Por mucho que el centro lleve a cabo acciones preventivas; por mucho
que haya una implicacion activa de docentes, alumnos y padres; por mucho
que se haya trabajado... siempre habra situaciones imprevistas, que por sus
caracteristicas, por el momento en que suceden o por las circunstancias que
concurren, presentan una gravedad especial. Siempre habra un nifio que golpea
a una maestra (intencionada o fortuitamente, que esto nunca se acaba de
saber) y le rompe un brazo; un joven que trae una navaja, hace ostentacién de
ello y acaba pinchando a un compafiero; a unos padres que pierden los papeles
y, en medio del pasillo, insultan o amenazan a un profesor. En los ultimos
tiempos se han producido diversos casos que han trascendido a la prensa
escrita y a la television. Al fin y al cabo, debemos aceptar que en un lugar
donde se relaciona un montén de personas (alumnos, profesores, padres y
familias...) pueden pasar cosas que escapan a cualquier clase de control.

Cuando acontece una de estas situaciones, la informacidon corre
rapidamente de boca en boca; se deforma. En pocos momentos, todos lo
saben; todo el mundo tiene su version. A veces se llega a una situacion de
colapso institucional: los alumnos lo comentan en el pasillo; los maestros hacen
coro en la sala de profesores, se rompe la dinamica de normalidad, reina el
desconcierto... nadie sabe muy bien qué hacer, la personas se miran las unas a
las otras...

Los compaferos se sienten obligados a solidarizarse con el docente
afectado: hacen un manifiesto, piden medidas disciplinarias ejemplares, toman
al docente a quien ha sucedido el accidente como estandarte, se proponen
acciones de concienciacién social: una parada laboral simbdlica, boletines
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informativos a las familias y a la ciudadania, articulos en la prensa... Los
alumnos, cuando son mayores, se organizan: se plantea una huelga, una
“sentada pacifica”, una “cacerolada” o alguna otra clase de acto ludico-
reivindicativo en funcion de la moda del momento. Los padres estan
preocupados, tal vez indignados; hay llamadas continlas al presidente del
AMPA que, con el sobresalto correspondiente, abandona el trabajo y va
corriendo a la escuela; llama a los miembros de la Junta y les pide que difundan
la noticia a la vez que convoca asamblea para el dia siguiente, etc. En medio de
todo esto, la prensa, las llamadas continuadas del inspector, del alcalde, de la
policia... Los moviles sacan humo. Es como una bola de nieve que cada vez se
va haciendo mas grande, lo cual no ayuda en nada a restablecer la normalidad.

Se trata de situaciones aisladas, que pasan pocas veces. Es posible que
el directivo no las haya vivido nunca en primera persona y, por tanto, no tenga
precedentes en los que apoyarse. Pronto se siente desbordado; son demasiadas
cosas a la vez. Le parece que tiene que actuar. Incluso es posible que tenga
conciencia que su actuacién puede ser determinante. Pero... ¢Qué debe hacer?
Veamos algunas ideas:

a.- Intervenir con inmediatez.

En una situacidon de desconcierto, conviene que alguien asuma el control:
para calmar los animos, para evitar reacciones desmesuradas, para centralizar
la informacién y la toma de decisiones, etc. Y ¢quiénes deben hacerlo? Los
directivos, por la posicion que ostentan en la organizacion, son las personas
que, de una manera natural, estan llamados a coger las riendas de la situacion.
Para que esto sea posible debe garantizarse que siempre haya, como minimo,
un miembro del equipo de direccidon “de guardia”, dispuesto a intervenir.

Algunas veces los directivos se sienten tentados a desaparecer cuando
husmean algunos conflictos porque prevén las consecuencias que se derivaran
0 porque piensan que no hay solucion. Ante situaciones criticas, esta opcion
parece totalmente inapropiada.

La inmediatez resta, no obstante, capacidad de reflexion y de analisis
para la toma de decisiones. El directivo debe actuar pero debe hacerlo con tino,
para no precipitarse o hacer manifestaciones inoportunas. Un buen recurso
para evitarlo, consiste en buscar un colaborador que le libere de la presion de la
intervencion directa (poniendo orden, tranquilizando...) para tomarse unos
breves instantes de reflexion, comentarlo con los demas agentes implicados..

b.- Restablecer la normalidad institucional.

La intervencidon inmediata debe dirigirse a parar el golpe, a abortar la
accion violenta. Una vez logrado este obijetivo prioritario, se debe procurar
volver a la normalidad y, por lo tanto, que cada docente y cada grupo de
alumnos se encuentre en el lugar que le corresponda. El lugar natural de
relacion entre profesores y alumnos es el aula. Por mucho que el hecho haya
podido sacudir la institucion, por mucho que la gente se encuentre alterada,
instalarse en una situacién de caos no aporta nada positivo.
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Ante una situacién de ruptura de la normalidad algunas personas (tanto
discentes como docentes) diran: Y ¢Qué haremos ahora en clase? La cuestion
admite multiples respuestas: desde “lo mismo que hubieses hecho si no hubiese
pasado nada”, a “hablar de lo que ha pasado”, a “hacer actividades Iudico -
educativas”. En definitiva, en cada aula habra un clima diferente y se haran
cosas distintas. Siempre es mejor esto que quedarse en una situacion de
confusidn general que no lleva a ninguna parte.

c.- Informar con veracidad, concision y objetividad.

Una situacidon critica es algo extraordinario, que se aleja de la
normalidad. Es légico que todo el mundo esté preocupado, que quiera saber lo
que ha sucedido. Resulta Util, en estos momentos, difundir una “versién oficial”
del acontecimiento que sea veraz, transparente y, sobre todo, objetiva. Se
puede redactar en forma de nota oficial o, simplemente, hacer una sintesis de
los aspectos basicos a comunicar. No se trata de ocultarlo, de decir que no ha
sido nada... pero tampoco hace falta dar detalles escabrosos, ni abordarlo de
una manera improvisada y poco rigurosa. La informacién debe llegar a las
personas interesadas con la maxima eficacia y, siempre que sea posible, a
través del contacto directo: personal, telefonico, por mail, etc. Se trata de
buscar el compromiso de la organizacién para aferrarse a la versién oficial de
los hechos para evitar las especulaciones sensacionalistas y los comentarios
gratuitos.

d.- Trabajar con las personas y grupos implicados.

Una vez controlada la situacion institucional se debe poner la atencién en
las personas directamente implicadas; para ello resulta fundamental tener un
conocimiento profundo de la red de relaciones: antecedentes, los vinculos
emocionales, el estado de animo, etc.

Cuando la victima de la agresion es un maestro/profesor debe aplicarse
la normativa disciplinaria con normalidad y, a la vez, prestar ayuda y apoyo
emocional al docente, evitando que se convierta en un simbolo ante el resto de
profesorado. A la persona involucrada, mas que a nadie, le conviene volver a la
normalidad: tarde o temprano debera volver al aula y, probablemente,
encontrard al alumno agresor. Ante esta realidad, debe ser consciente que
convertirse en el “el abanderado de la situacion de indefension en la cual se
encuentra el profesorado” no le ayudara en nada.

Respecto a la intervencion con el grupo de alumnos o con los autores del
incidente, debe llevarse a cabo desde una perspectiva de normalidad: objetivar
la agresidn, indagar los motivos, valorar los efectos negativos, exponer la
conveniencia de abortar los comportamientos agresivos, plantear varias
posibilidades de solucion, escuchar la version del otro, etc.

e.- Atender a los medios de comunicacion.

En una sociedad donde lo que importa son los indices de audiencia no es
de extranar que los medios de comunicacidon social hayan dedicado una
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atencidon especial a informar de los casos de violencia, entre los cuales se
encuentra la escolar. Otra cuestion es ¢Como se elabora la informacion?, é¢Para
qué sirve? y, sobre todo, éDe qué manera afectara al centro?

La elaboracidon de una “versién oficial” de los hechos donde se informa
de los sucesos evitando caer en el alarmismo permite poner énfasis en el
tratamiento educativo de la situacion. En la escuela, igual que en la calle, las
personas se equivocan, suceden hechos no deseables. Ahora bien, la cuestion
fundamental no es la anécdota (lo que ha pasado) sino que en la escuela, a
diferencia de la calle, se tratan los temas con una intencionalidad educativa.

Movidos por el deseo de especializar y centralizar la relacion con los
medios de comunicacidn, tanto en los casos de violencia como para dar a
conocer otras actividades del centro, algunos centros han optado por designar
una persona especifica (normalmente, un miembro del personal de direccién)
que se hace cargo de la relacién con la prensa.

4- SINTESIS Y CONSIDERACIONES FINALES

El texto se ha centrado en considerar las posibilidades de mejora de la
convivencia en los centros educativos, poniendo una atencién especial a la
intervencion de los directivos. Al llegar al apartado final, parece necesario
repetir las tesis basicas que se ha defendido.

a) La violencia escolar es un fendmeno global que afecta a la mayor parte de
los paises occidentales. En el informe del DEFENSOR DEL PUEBLO (2000) se
expone la situacion de los principales paises europeos (entre los cuales se
encuentra Inglaterra, Francia, Alemania, Italia, Holanda, Bélgica y Portugal) vy,
aun cuando los datos y las metodologias de las investigaciones realizadas en los
diversos paises no son directamente comparables, se advierte un panorama
relativamente similar tanto con respecto a las formas de maltrato, como la edad
de los alumnos como los espacios donde tienen lugar las agresiones. Hay
discrepancias notables con respecto a las cifras, lo cual no es de extranar si se
tiene en cuenta el ajetreo mediatico que se produce ante la presentacion de
cualquier informe con visos de polémica®?).

b) Dejando a un lado las divergencias en los porcentajes, el problema existe, y
en uno u otro grado, afecta a todos los centros. Se trata de un panorama
preocupante pero no catastrofico: todavia se esta a tiempo de intervenir. Para
ello es necesaria una reflexion serena y seria por parte de todos (con la
renuncia a protagonismos innecesarios y en la defensa de intereses
corporativos) para diagnosticar la situacién real de cada centro y de cada aula,
conseguir la implicacion y la colaboracién de los docentes y las familias y

2 Uno de los datos mas polémicos del informe Cisneros X (Violencia y acoso escolar en
Espafia), realizado por los profesores Ifiaki Pifiuel y Araceli Ofate, de la Universidad de Alcala
de Henares, sefiala que uno de cada cuatro jovenes de entre 7 y 18 afios declara haber sido
victima de acoso escolar. Dos dias después de haberse difundido los datos, los Consejeros de
Educacién de Catalufia (Joan M. del Pozo) y del Pais Vasco (Totxu Campos), declaraban a los
medios de comunicacion que estos datos no les parecian fiables y que la cifra podria situarse
entre el 3% y el 5%.
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elaborar un plan de actuacion adecuado a cada realidad. El constructo
“violencia escolar” hace referencia a una realidad social que se manifiesta de
manera local y, por lo tanto, las soluciones deben ser, forzosamente, adecuadas
a cada realidad.

c) La solucién a los problemas de violencia que se viven en los centros no se
debe centrar Unicamente en la adopcidn de medidas disciplinarias, con
tendencia a la estigmatizaciéon y la segregacién de los alumnos. En la
actualidad, la opcion mas utilizada consiste en identificar los alumnos
“violentos” y separarlos de los que “se portan bien” con el argumento que de
esta manera, “se vela porque quienes quieren estudiar, puedan hacerlo”. Se
trata de una practica bien simple que “se camufla” con multiples
denominaciones que a veces no tienen nada a ver con la realidad: grupos
flexibles, itinerarios curriculares, grupos especificos, aulas abiertas,
escolarizaciones externas... A parte de las consideraciones de tipo ideoldgico (el
eterno debate entre integrar y segregar), el problema reside en el hecho de
que el nimero de alumnos que conforma estos grupos crece de una manera
continuada. Parece, por lo tanto, que hace falta avanzar hacia un enfoque
integral de la convivencia en las aulas donde las medidas segregadoras sean
una posibilidad entre otras muchas y no la Unica o la principal.

d) Existe un numero considerable de centros que, conscientes de esta realidad:
se han planteado ¢COmo quieren que sea la convivencia en su centro? y, lo mas
importante, ¢Qué estan dispuestos a hacer para conseguirlo? A partir de aqui,
se han puesto a trabajar. Algunos han adoptado programas existentes
(fundamentalmente, los programas de mediacion entre iguales); otros, han
seleccionado aquello que les interesaba de varios programas y han hecho una
mezcla; otros, han creado una linea de accidn propia. En definitiva, esto es lo
menos importante. La clave del progreso es empezar a andar. Y, para los que
todavia no han puesto manos a la obra, saber que en el centro vecino
encontraran ayuda.

e) La primera impresién del profesorado cuando se plantea llevar a cabo
iniciativas de mejora de la convivencia es que significa mas trabajo (tutorias,
asambleas de aula, mediacidn, entrevistas...) Lo cual es cierto. Ahora bien, se
trata de un trabajo gratificante dado que los resultados pronto se hacen
patentes: hay mas orden en el centro, disminuye la tension ambiental... incluso
es posible que haya una mejora en el rendimiento. Se trata de una inversion de
tiempo y esfuerzo para conseguir mayor satisfaccion profesional.

f) El afrontamiento exitoso de los problemas de convivencia escolar se basa en
la fuerza del colectivo. Cuanto mayor sea el numero de profesores, de familias y
demas agentes sociales que conoce y que participa en el proyecto, mayores son
las posibilidades de conseguir resultados. Es preferible llegar a mucha gente
(aceptando que habra grados diversos de implicacién y compromiso) a
seleccionar Unicamente algunas (pocas) personas altamente motivadas.
Conviene que los alumnos perciban que se trata de una respuesta colectiva,
que aglutina toda la comunidad. La disparidad de criterios y las incoherencias
entre el profesorado (sobre todo cuando se expresan publicamente) restan
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eficacia al proyecto; deben, en la medida de lo posible, remediarse con
anticipacion.

g) Cabe avanzar hacia una concienciacion real de las administraciones
educativas (y no Unicamente discursivas) en relacion a la importancia de velar
por la construccién de centros fuertes, con autonomia, con iniciativa para dar
respuestas singulares a los problemas que les afectan. La violencia escolar no
puede ser resuelta en los niveles macroestructurales del sistema sino en el dia a
dia de cada aula y de cada centro. La mejora de la realidad escolar debe pasar
por los centros y, para ello es necesario que dispongan de verdadera
autonomia, que se sientan protagonistas y que asuman responsabilidades. Esto
sblo sera posible con unas directrices politicas decididas a fortalecer los centros
y, por tanto, a renunciar a la actitud de tutela permanente que se ha
instaurado, de una manera progresiva, en los Ultimos afios. Se debe tender
hacia un menor intervencionismo de las Administraciones, a acortar la distancia
entre la politica educativa y la organizacién de los centros. Son diversas las
lineas de actuacidon que contribuirian a ello: la creacidon de centros pequenos (la
masificacion aumenta la violencia); la distribucidn equitativa del alumnado entre
los diversos centros sufragados con fondos publicos; la aplicacién de politicas
de consolidacion y cohesion de los equipos docentes; la transferencia de
responsabilidades de gestidn de los recursos humanos a los equipos directivos;
la reduccidén de la produccién normativa... en definitiva, el otorgamiento de
mayores cotas de autonomia a los centros.

h) El afrontamiento de las situaciones de violencia corresponde, en primera
instancia, al profesorado: es inherente al trabajo docente. Ahora bien, esto no
significa que no sean necesarias otras figuras profesionales en los centros
educativos (educadores, mediadores, orientadores...). El reto estriba en
delimitar cuales van a ser las funciones que llevaran a cabo y articular su
trabajo en el resto del equipo docente.

i) En Ultimo lugar, /ast but not least, debemos mirar nuestro propio tejado: la
formacién de maestros y de profesores (Teixido y Capell, 2002). Los docentes
actuales consideran que no poseen los recursos suficientes para afrontar
situaciones de conflicto y piden mas formacién; se deberia procurar que esto no
se repitiera en el futuro. En unos momentos de reforma de la formacion inicial,
cuando se dice que aquello que se tendra en cuenta en la delimitacion de los
planes de formacion seran las competencias que habran de poseer los futuros
profesionales, parece evidente que los docentes deben ser capaces de afrontar
situaciones de violencia. El listado de competencias especificas es facil de
elaborar: identificar conductas violentas, identificar los lugares y momentos mas
propicios, capacidad para distinguir entre simples peleas y situaciones de acoso,
competencia para actuar en situaciones de disrupcién, para abortar
provocaciones del alumnado o para atajar situaciones de crisis... Todo esto es
posible trabajarlo (desde la sensibilizacién al desarrollo de habilidades) en la
formacion inicial. Sélo es necesario que los disefiadores lo tengan en cuenta,
que se incluya en el curriculum formativo, que se dispongan los recursos
necesarios y que se encargue la docencia a profesionales cualificados. Y todo
esto, por el momento, son solo deseos.
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Para acabar, las palabras finales reiteran la tesis general que se ha
defendido en las paginas precedentes. Al pasar revista a las condiciones
necesarias para la mejora de la convivencia en los centros educativos, existe
notable coincidencia en sehalar la necesidad de un liderazgo fuerte y
comprometido. A lo largo del texto, hemos intentado avanzar un paso mas,
sefialando algunas pautas de actuacion dirigidas a los directivos en situaciones
que consideramos especialmente relevantes. Esto no significa, de ninguna
forma, que los directivos asuman un protagonismo que no les corresponde. La
mejora de la convivencia exige la participacidn y la implicacion del conjunto del
claustro, que debe ser secundada por las familias y por los agentes
comunitarios. Los directivos deben velar porque quienes tienen que intervenir
en primera instancia lo hagan con recursos y con conocimiento; deben
apoyarlos en situaciones complejas; deben procurar la coordinacién y la
congruencia entre las diversas actuaciones y, puntualmente, también deben
intervenir. Ahora bien, la intervencion directa de los directivos ha de reservarse
para los casos excepcionales, cuando se han agotado las vias ordinarias.
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