

				

					[image: Cover]

				


			
© Silvina Fuentes Lapponi



© Wolters Kluwer España, S.A., 2009

c/ Collado Mediano, 9

28230 Las Rozas (Madrid)



Primera edición: Mayo 2009



© WOLTERS KLUWER ESPAÑA, S.A. Todos los derechos reservados. A los efectos del art. 32 del Real Decreto Legislativo 1/1996, de 12 de abril, por el que se aprueba la Ley de Propiedad Intelectual, Wolters Kluwer España, S.A., se opone expresamente a cualquier utilización del contenido de esta publicación sin su expresa autorización, lo cual incluye especialmente cualquier reproducción, modificación, registro, copia, explotación, distribución, comunicación, transmisión, envío, reutilización, publicación, tratamiento o cualquier otra utilización total o parcial en cualquier modo, medio o formato de esta publicación.



Cualquier forma de reproducción, distribución, comunicación pública o transformación de esta obra solo puede ser realizada con la autorización de sus titulares, salvo excepción prevista por la Ley. Diríjase a CEDRO (Centro Español de Derechos Reprográficos, www.cedro.org) si necesita fotocopiar o escanear algún fragmento de esta obra.



El editor y los autores no aceptarán responsabilidades por las posibles consecuencias ocasionadas a las personas naturales o jurídicas que actúen o dejen de actuar como resultado de alguna información contenida en esta publicación.



El objeto de esta publicación es proporcionar información al usuario, por tanto no existe obligación por parte de la editorial de resolver consultas o de facilitar asesoramiento jurídico o profesional de cualquier tipo relacionado con las informaciones en ella contenidas.



La editorial advierte al usuario que la información contenida en esta publicación puede estar elaborada con base en criterios opinables, o bien elaborada a partir de datos suministrados por fuentes sobre las que ésta no tiene control y cuya verificación no siempre es posible a pesar de que la editorial pone todos los medios materiales, humanos y técnicos a su alcance para procurar una información exhaustiva, completa, exacta y actualizada.



ISBN: 978-84-7197-913-1

ISBN Digital: 978-84-7197-422-8

Depósito Legal: BI-1424-2009

Printed in Spain

Impreso en España por: Imprenta RGM, S.A.

Pol. Industrial Igeltzera Pabellón 1 Bis Zona A

48610-Urduliz (Bizkaia)





Agradecimientos 



Es difícil hacer un agradecimiento sin ser injustos con los que se dejan fuera. Por eso, todos los que colaboramos aquí seguramente tenemos a alguien en nuestra cabeza y en nuestro corazón y queremos que todos sepan que él o ella han sido parte importante de este trabajo (algunos de ellos incluso no han llegado a verlo). Yo, como coordinadora, quiero agradecer a todos los colaboradores su paciencia, su dedicación y su confianza a la hora de compartir este proyecto; que sepan públicamente la admiración, el respeto y el cariño que les profeso por haberme permitido compartir esta ilusión y aprender con ellos. Si acaso, destacar especialmente la participación de Damián Saint-Mezard, que ha hecho mucho más que su propio capítulo, acompañándome e implicándose en correcciones, revisiones y aportaciones que me han facilitado la compleja labor de la coordinación.







Prólogo 

Mercedes Cabrera 




Todo sistema educativo es una muestra en menor escala de la sociedad en la que se desenvuelve. La población española ronda los 45 millones de habitantes, y por tanto los 7,4 millones de niños y jóvenes que en este curso 2008-2009 estudian enseñanzas no universitarias representan la sexta parte del total. Si les añadiéramos los casi 700.000 profesores que les educan ya estaríamos camino de la quinta parte. Y dado que la comunidad educativa no está completa sin los padres y las madres de esos estudiantes -y sin quienes integran las administraciones educativas-, resulta que más de la mitad de los españoles participan directamente en la educación de nuestros niños y niñas desde distintos ámbitos.

Nuestras escuelas son, por lo tanto, un extracto del país, de las ciudades, de los barrios en los que se ubican. Reflejan el sistema de valores de nuestra sociedad, con sus virtudes y con sus defectos. Y uno de sus principales cometidos es tratar de reforzar las primeras y minimizar los segundos. Si en nuestra sociedad hay tolerancia y solidaridad también habrá tolerancia y solidaridad en las escuelas, y las escuelas deberán preservar y alentar ambos valores. Si la violencia está presente en nuestra sociedad, a la escuela llegará parte de la misma y en la escuela deberemos tratar de reducir su efecto y preparar a nuestros jóvenes para que la rechacen.

Promover la tolerancia, la solidaridad y el respeto al otro, fomentar la resolución pacífica de los conflictos, es educar para la convivencia. Y este es un mandato constitucional, pues el artículo 27 de nuestro texto fundamental proclama que la educación tiene por objeto "el pleno desarrollo de la personalidad humana en el respeto a los principios democráticos de convivencia y a los derechos y libertades fundamentales". Un mandato desarrollado en la Ley Orgánica de Educación, que concibe que el fin último de la educación es mejorar la condición humana, y entiende que la escuela es un proyecto común, que debe implicar a toda la comunidad educativa, y en el que debe ocupar un lugar prioritario la educación para la convivencia.

No puede ser de otra manera. La escuela es, junto con el entorno familiar, el ámbito básico de socialización de niños y adolescentes. Allí pasan muchas horas al día, muchos días al año. Por eso es algo más que un espacio en el que adquieren conocimientos y destrezas y desarrollan actividades deportivas o recreativas. Los niños viven en la escuela, y es en ella donde comienzan a relacionarse con otras personas, a conocer sus derechos y sus deberes, a convertirse en ciudadanos. Con frecuencia este aprendizaje cívico, arraigado en los años básicos de la formación, determina su comportamiento adulto. Lo que nuestros jóvenes hacen o dejan de hacer en la escuela, lo que allí aprueban o rechazan, es esencial para construir su sistema de valores.

La escuela es al tiempo el presente de nuestros niños y el futuro de nuestra sociedad. Y por ello la educación debe ser una responsabilidad colectiva. La cooperación entre profesores y familias, sobre todo, es fundamental. La experiencia demuestra que una comunicación fluida entre los profesores de colegios e institutos y las familias mejora tanto el clima de convivencia en el centro, como el éxito escolar de los alumnos.

De la misma manera, resulta fundamental la integración de la escuela en el barrio en el que se emplaza. Los proyectos presentados a los premios de Buenas Prácticas en Convivencia, que concede el Ministerio de Educación, Política Social y Deporte, demuestran que la interrelación entre la escuela y su entorno no es sólo un factor determinante para mejorar la convivencia en los centros; puede, además, hacer que la escuela se transforme en un motor de desarrollo, cohesión social e integración del propio barrio. Antonio Marfil, director del IES Portada Alta, de Málaga, centro galardonado en la convocatoria de 2006, explicaba que buena parte del éxito de su proyecto se basó en comprender cuáles eran las necesidades del entorno en el que se ubicaba el centro: «Constituimos un grupo de trabajo y lo primero que hicimos fue analizar cómo viene nuestro alumnado. Empezamos a estudiar el barrio».

El pilar sobre el que recae todo el sistema, por supuesto, es el profesorado. Nuestra sociedad está en deuda permanente con sus maestros y profesores. Ellos son quienes transmiten el conocimiento en las escuelas, quienes ayudan a los alumnos a descubrir el mundo, a convertirse en ciudadanos, a sentir que forman parte de una comunidad. Son quienes enseñan a nuestros niños a convivir en sociedad; quienes forjan a los futuros ciudadanos. Y por eso necesitan el apoyo de las familias, de las administraciones educativas, de la sociedad entera.

El objetivo de este libro, Gestión eficaz de la convivencia en los centros educativos, es ofrecerles una herramienta que les permita conocer cómo diversos centros educativos del país han abordado la gestión de conflictos y la transmisión de los valores sobre los que se asienta la convivencia. A partir de estas experiencias, el volumen ofrece una tipología de casos y de posibles vías de intervención.

Ese es uno de los principales activos de esta obra: no se basa en disquisiciones teóricas, sino en experiencias reales, que abarcan distintos niveles del sistema educativo, diferentes tipos de centro, de diversos lugares de España, inmersos en dispares contextos sociales y culturales. Se trata por tanto de lecciones de experiencia valiosas para todos. De casos que demuestran que la convivencia pacífica es posible. Podemos aprender de los Planes de Convivencia que están desarrollando muchos centros porque son eficaces. Y que por ello es necesario darlos a conocer, compartirlos con toda la comunidad educativa y con todos aquellos que quieran saber cómo están funcionando de verdad nuestras escuelas.

Por eso este libro es importante. Y el mensaje de fondo que se desprende de su contenido es verdaderamente crucial. No cabe duda de que el conflicto es una consecuencia inevitable de las relaciones humanas, y por ello también lo es de las relaciones en la escuela. Pero, precisamente, porque el conflicto es inevitable, nosotros -y nuestros niños- debemos y podemos aprender de él. Abordar y resolver de un modo pacífico situaciones conflictivas no sólo mejora la calidad de la convivencia escolar; es esencial para que las nuevas generaciones hagan suya una cultura en la que los valores del diálogo, la tolerancia, la solidaridad y el respeto a los otros constituyan una parte imprescindible de su bagaje formativo y de su experiencia personal como niños, jóvenes y futuros adultos, miembros de una sociedad democrática. En definitiva, este libro nos enseña que en la escuela se aprende, se vive, y se convive.

Mercedes Cabrera

Ministra de Educación, Política Social y Deporte
Marzo 2009
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En su conjunto, la carrera de Magisterio está bien diseñada. Porque además de los contenidos que mañana tendrán que enseñar a los alumnos, los futuros profesores y profesoras aprenden la didáctica correspondiente a cada asignatura, el modo concreto de enseñarla. Y por si esto fuera poco, realizan varias semanas de prácticas en los colegios, prácticas de las que la mayoría de otras carreras universitarias carecen. Para los licenciados que decidan dedicarse a la enseñanza, los contenidos que estudian en la carrera tienen que completarse, después, con unos cursos de aptitud pedagógica.

Sin embargo, ni a los maestros ni a los licenciados les basta esa buena preparación, a primera vista tan completa, para luego enfrentarse con el aula. Para esos niños o jóvenes alumnos a quienes tendrán que educar no se había diseñado hasta ahora ninguna asignatura que les enseñara a convivir. Ojalá a partir de ahora, y en el futuro, aprendan convivencia con la ayuda de la nueva asignatura que tanta polémica ha levantado: Educación para la Ciudadanía. Ojalá aprendan a convivir no sólo en el tiempo de dicha asignatura, sino en todo el horario escolar y en todos los escenarios escolares: aula, patios de recreo, comedores... Y que esa competencia social la vivan también fuera del centro, en sus casas y en la calle. Porque aprender a convivir es aprender a ser persona. Así nos lo han enseñado de forma magistral (por citar sólo a tres autores importantes) Aristóteles, Erich Fromm y Daniel Goleman. Ser persona consiste en saber relacionarse.

Lo cierto es que de esta materia llamada convivencia no se ha enseñado nada a los futuros profesores, ni en las escuelas de Magisterio ni en las facultades universitarias. Ni contenidos, ni didáctica, ni prácticas... Por eso muchos profesores, sean maestros o licenciados, se encuentran perdidos cuando tienen que enseñar a sus alumnos a convivir correctamente, es decir, con eficacia y justicia. A menudo los docentes no saben qué hacer cuando tienen que enfrentarse a un conflicto en el aula o en el patio de recreo. Y como no se les ha entrenado para ello, reaccionan con desesperación o con ira ante la violencia de los alumnos. No hemos enseñado a los futuros profesores a emplear con sabiduría el sentido del humor, ni a inventar creativamente soluciones eficaces.

Este libro ha sido pensado para ayudarles en esa tarea, tan noble y tan difícil. Aquí podrán encontrar, tanto profesores como tutores y orientadores, un instrumento de utilidad para gestionar la convivencia y resolver con eficacia y serenidad los conflictos.

Ningún educador puede escapar del triple esfuerzo indispensable para formar personas: enseñarles a pensar, enseñarles a conocer y utilizar sensatamente sus emociones, y enseñarles a apreciar los valores morales básicos. Sería más fácil centrarse en uno solo de estos tres campos, pero si falla uno de ellos, sólo uno, no formaremos personas. En tal caso, cualquier programa de convivencia, de mediación, de resolución de conflictos, cualquier programa de paz, fracasará.

Además de una gran ayuda para su tarea de formar personas, el profesor y el tutor encontrarán en esta obra ideas muy útiles encaminadas a mejorar las relaciones en centros de Primaria o Secundaria, acompañar al alumno en el difícil tránsito entre ambas etapas educativas, así como propuestas para integrar de manera correcta al alumnado inmigrante. Y tendrán a su disposición consejos prácticos para rehabilitar a quienes hayan participado en situaciones de malos tratos.

Esperamos, por tanto, que esta obra resulte práctica a los profesionales de la educación y que sirva tanto para resolver conflictos como para evitarlos y, en suma, para fomentar la educación en la convivencia.







Introducción

Silvina Funes Lapponi 




La enseñanza presupone el optimismo... Educar es creer en la perfectibilidad

humana [...] en que los hombres podemos mejorarnos unos a otros...

Fernando Savater, El valor de educar.

La presente obra aglutina experiencias innovadoras, reconocidas (1)  por su originalidad y consistencia a la hora de dar respuestas creativas a los problemas de convivencia que generan malestar y preocupación en el profesorado.

Conocer las actuaciones del IES Eusebio Barreto Lorenzo (Los Llanos de Aridane, La Palma, Canarias) en este campo abrió la puerta a esta compilación que busca ofrecer un abanico de alternativas frente a la actual conflictividad escolar. En esta experiencia, que motivó el conjunto del libro, sobresale la versatilidad y el potencial de la figura de los tutores de convivencia. Sin embargo, ésta y otras actuaciones parten de una misma creencia: la de dar nuevas respuestas a algunos de los problemas que más dificultan el trabajo docente; la atención a los nuevos alumnos (como suele ocurrir en 1º de la ESO), a los inmigrantes, a los conflictivos o violentos, y los que presentan situaciones especialmente complejas, como pueden ser el fracaso escolar, la reincidencia en las faltas, el maltrato, la poca integración o el rechazo al sistema escolar, que puede llegar incluso a la marginación social. Para ello es necesario poner en juego recursos orientados a la mejora del ambiente en los centros afectados, tanto desde las necesidades del profesorado como desde el reconocimiento de las dificultades de integración de los estudiantes.

A partir de estas actuaciones pioneras decidimos desarrollar el presente texto, complementado con un marco teórico-práctico de estrategias para que los que se sientan motivados se animen a poner en marcha lo aprendido en estas páginas. El libro se divide en dos partes: la primera incluye distintos recursos para favorecer el establecimiento de relaciones positivas en el centro; consta de cuatro capítulos. En el primero se explican los fundamentos teóricos para la gestión eficaz de la convivencia, que en definitiva es el hilo conductor de la presente obra; el segundo y tercero proponen cómo mejorar la comunicación y las respuestas a los conflictos; en el cuarto se explica la importancia de la creatividad y del humor para resolver problemas de forma eficaz.

La segunda parte se centra en las experiencias: el primer bloque aborda el problema en Educación Primaria, aportando las pautas generales para mejorar la convivencia en los más pequeños. Los autores de este bloque, así como los profesores del colegio Marqués de Santillana, explican su experiencia con el coordinador de convivencia en el marco de las actuaciones llevadas a cabo como parte integral de su plan de mejora.

En el siguiente bloque agrupamos las experiencias relacionadas con la Enseñanza Secundaria. En una primera parte se describe un plan de acogida orientado a hacer de la transición de Primaria a Secundaria un proceso emocionalmente menos traumático para los alumnos, de forma que genere menos conflictos y fracasos. En la segunda parte se detalla el proceso de integración de alumnos chinos, uno de los colectivos considerados más herméticos, o al menos con el que muchos docentes experimentan más dificultades para conectar. En este trabajo se describe cómo, a partir de las tutorías afectivo-interculturales (2) , es posible facilitar ese proceso. En la tercera parte la preocupación por dar respuesta al maltrato generó diversas actuaciones para prevenir y superar el patrón relacional maltratador-maltratado a través del diagnóstico precoz y la reeducación de los protagonistas. Para finalizar con las experiencias, pensamos que la de los tutores de convivencia es la más consolidada de todas y, al mismo tiempo, la más global, en el sentido de que pretende dar respuesta a todas las demandas que surjan en torno a la convivencia en el centro escolar. A modo de conclusión ofrecemos una reflexión sobre las posibilidades y los límites que abren estas nuevas formas de abordar la convivencia escolar.

En esta segunda parte, por tanto, se repasan varias actuaciones de centros que gestionan la convivencia desde un planteamiento consensuado, planificado e integrado, es decir, orientado a la eficacia. Y aunque estas experiencias sitúan a la persona en un puesto central, no lo hacen focalizando al individuo de forma aislada, sino de acuerdo a un procedimiento sistémico. Aquí el contexto cobra un gran poder, facilitando el proceso de integración y participación en el centro, y modificando las situaciones que generan conflicto. Entendemos que quienes quieran gestionar la convivencia sin improvisar deben desarrollar competencias específicas y cualificadas para aplicarlas en la práctica. No obstante, también debemos aclarar que las estrategias, técnicas y recursos aquí descritos, pese a su dificultad, pueden ser adquiridos, desarrollados y utilizados por muy distintos tipos de personas y en diversas situaciones. Lo realmente complejo es impregnarse de la ética de fondo, la cual promueve el respeto, la participación, la igualdad, la responsabilidad, el compromiso, la colaboración y la mejora personal y social.

En general, en la bibliografía especializada sobre este tema se suele apostar por una técnica o recurso concreto. Sin embargo, en las experiencias aquí recopiladas el lector notará que todas han recreado las técnicas, pues lo que aquí interesa es resaltar cómo el tratamiento de los conflictos debe dar respuestas a la realidad, y no a la inversa. Es decir, las respuestas fijas, corrientes, no es que no sirvan: constituyen un punto de partida para responder de manera más ajustada a las situaciones que hay que afrontar. No debemos entender esto como una invitación a la heterodoxia más absoluta, sino como punto de arranque de una formación sólida en estas competencias para que en el momento de la intervención se tenga la tranquilidad de ofrecer propuestas flexibles, adaptadas y creativas para garantizar la eficacia de la actuación. Es lo que llamamos el «traje a medida».

Hemos de resaltar que aunque la propuesta general de esta obra -como hemos comentado- está orientada a la gestión de la convivencia en el centro, aporta estrategias que deberían ser incorporadas -como dice Manuel Segura en la Presentación- como parte de las competencias básicas para el ejercicio de la docencia, ya que enfoca los aspectos relacionales de esta profesión, a la vez que su dimensión más vulnerable: la de dar respuesta a los conflictos que se le presentan al profesorado con sus alumnos. Para ello es necesario disponer con urgencia de recursos adecuados, ya que «el conflicto y las posiciones discrepantes pueden y deben generar debate y servir de base para la crítica pedagógica, y, por supuesto, como una esfera de lucha ideológica y articulación de prácticas sociales y educativas liberadoras» (3) .

Queremos, por último, explicar a los lectores que para favorecer la fluidez de la lectura de esta obra hemos renunciado a redactarla en un lenguaje más igualitario con el género, aunque es de nuestro interés que se comprenda que esta elección no significa falta de sensibilidad con tan delicada cuestión.






	 (1) 

	Tres de los cinco centros de los cuales contamos sus experiencias han recibido premios por Buenas Prácticas en temas de convivencia.


	 Ver Texto 




	 (2) 

	La llamamos intercultural porque ha sido creada para dar respuesta a la diversidad cultural y afectiva, además de estar orientada a trabajar cuestiones socioemocionales vinculadas a los problemas generados por el desarraigo y otros obstáculos existenciales y de adaptación. Se evita así preocuparse exclusivamente por lo académico.


	 Ver Texto 




	 (3) 

	Escudero, J. M. «Innovación y desarrollo organizativo de los centros escolares», II Congreso Interuniversitario de Organización Escolar, GID-Universidad de Sevilla, Sevilla, 1992, pág. 27.
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I. Qué es y cómo llevar a cabo la gestión eficaz de la convivencia

Silvina Funes Lapponi 




1.  INTRODUCCIÓN

La conflictividad en la enseñanza ha estado tradicionalmente asociada a la violencia, la inadaptación, el desprestigio de las organizaciones que la padecen, y a la incapacidad y a la falta de recursos para afrontarla. Debido a ello los centros optan por ocultar o negar el conflicto, lo que Jares ha denominado como predominio de una visión tecnocrática-conservadora (2001: 17). Entendemos por tanto que la buena gestión de la convivencia debe comprender la gestión de la comunicación y las relaciones interpersonales orientadas al bienestar personal y de grupo, además de la atención a los conflictos.

Por supuesto no ponemos en duda las buenas intenciones del profesorado para abordar los problemas de convivencia, pero éstas no son suficientes, ya que hace falta aplicar técnicas concretas y adecuadas para llevar esas intenciones a buen término. Se sabe lo que se quiere, pero no cómo lograrlo. Por ello proponemos una serie de actuaciones destinadas a impulsar dinámicas más propicias. Es cierto que no se puede escoger lo que nos ocurre, pero sí se puede elegir el marco, para lo cual es necesario desarrollar unas capacidades o competencias específicas orientadas a mejorar las relaciones, que ayuden a superar los condicionantes tanto técnicos como ideológicos que en ocasiones impiden encontrar soluciones más satisfactorias.

Las dificultades que plantea el profesorado para el desarrollo de su trabajo tienen su origen, en parte, en la sensación de inseguridad y violencia escolar, que le afectan directamente en forma de problemas como indisciplina de los alumnos, desinterés, falta de límites y de respeto. Ello ha hecho que el profesorado perciba que su figura no está revestida del poder de antaño, por lo que se siente sin recursos para realizar su labor. Algunos reaccionan pidiendo un endurecimiento de las medidas que pueden tomar; otros manifiestan impotencia; mientras que otros tratan de cambiar su forma de trabajo.

Ante esta situación el profesorado ha venido empleando, a falta de otros recursos, la regañina y la aplicación de la normativa. Es decir, utilizar el poder por medio del uso de la fuerza e incluso la intimidación. O, basándose en el derecho, apelar a una autoridad para juzgar qué derechos son más legítimos, siguiendo un proceso de enfrentamiento para que se haga justicia. Con esto y poco más se viene dando respuesta a las cuestiones cotidianas, intercalando estas actuaciones con alguna charla más o menos moralizante y/o amenazante con los alumnos («No te castigo, pero lo haré la próxima vez», «Hablaré con tus padres», «¿A ti te parece bien?», etc.). Parecen recursos limitados, pero han resultado efectivos, inmediatos, cómodos y prácticos. Por lo tanto, desde la perspectiva del profesor, ¿para qué cambiar? Márquez y otros (2007: 8) observan que «el profesorado se constituye como una burocracia profesional, adecuada a entornos estables, donde el cambio es visto más como un problema que como una solución. Las nuevas funciones son difíciles de implantar, por cuanto el profesorado mantiene una rigidez en sus planteamientos de trabajo. Las mejoras son, pues, vistas como trabajo extra, en vez de cómo un recurso para optimizar el mismo». Sin embargo, el cambio, siguiendo a estos autores, debe transformarse en herramienta de calidad, principalmente frente a los conflictos, donde la adaptación desempeña un papel esencial, lo que hace que la convivencia se convierta en el eje central de las modificaciones en la organización escolar. Por lo tanto, la mejora de las relaciones se convierte en un objetivo educativo esencial.

La respuesta a para qué cambiar es en parte ética y en parte práctica, y se refiere a que en los centros es necesario seguir interactuando, colaborando, de forma que haya confianza e interdependencia (para satisfacer las propias necesidades hay que encontrar formas aceptables de satisfacer las del otro). Es decir, soluciones de consenso, para las que se necesita crear condiciones favorables para el diálogo, sin temor a represalias, donde todos ganen y no se busque una victoria total que anule, doblegue o humille al oponente, en este caso los alumnos.

Esta obra sirve, pues, para profundizar en recursos para la mejora de la convivencia en los centros educativos, sin tener la sensación de que no se puede hacer nada, que sólo es posible aguantar, a la vez que contribuye a la mejora de las competencias personales y profesionales. No obstante, existen dos obstáculos importantes en este sentido: la falta de formación específica y el escepticismo acerca de sus posibilidades. Pretendemos incidir en ambos aspectos, compartiendo nuestras experiencias y la convicción en la capacidad de superación de las personas, indispensable para creer en el sentido de la educación.

2.  GESTIÓN EFICAZ DE LA CONVIVENCIA

2.1.  ¿Qué es la gestión?

Tradicionalmente en la escuela, para resolver las cuestiones de convivencia, se encontraban sistemas «artesanales», caracterizados por la improvisación, la intuición y el personalismo a la hora de tomar decisiones y ponerlas en ejecución. Con la complejidad creciente del sistema, la masificación de la organización escolar y la realidad que deben afrontar, estos procedimientos han quedado obsoletos y se muestran muy limitados para resolver los problemas cotidianos. Por ello este modelo dio paso a procedimientos más burocráticos que sirvieron para evitar la improvisación y ordenar las actuaciones. Así, por ejemplo, la respuesta que da el sistema al incumplimiento de faltas es una sanción (por ejemplo, un parte de amonestación), que tiene una carga moral y legal, pero que no resuelve el problema, y que en última instancia pone en marcha un procedimiento de tipo administrativo.

Una vez asumida la mayor complejidad de los centros educativos, como en cualquier organización surge la necesidad de una gestión racional. Es decir, el centro tendrá una ordenación y unas dinámicas que requerirán una planificación y una previsión que conllevan, a su vez, la reflexión y el análisis acerca de los objetivos y la misión de la institución, su filosofía, su administración y la organización de los recursos, procedimientos, etc. En suma, como todo agrupamiento humano requerirá de unas normas -tácitas y explícitas- que faciliten la convivencia.

Lo que interesa es buscar fórmulas para dar el toque humano, creativo y dinámico que propiciaba el método artesanal, pero sin improvisar, con métodos y recursos estructurados y contrastados que no sean sólo punitivos y que no queden entrampados en la burocratización del sistema, que da el marco legal, pero también rigidez.

La gestión, por lo tanto, será la manera de introducir orden en el caos, planificación en la improvisación, previsión en la intuición. La gestión alude a la «coordinación y dirección de recursos [...] para asegurar que la organización cumple sus objetivos» (Witzel, 1999:137). Thinès y Lempereur (1978: 410) destacan que el sistema de organización viene determinado por unas variables controladas en un entorno imprevisible para el que la gestión cuenta con un conjunto de medios que han de ser organizados racionalmente.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que las soluciones racionales sólo funcionan con personas racionales y en situaciones de racionalidad. En este punto deberíamos detenernos un poco. La dimensión de la convivencia incide en el meollo de las creencias y valores, y en la manera de afrontar la conflictividad. Si hay algo que caracteriza a los conflictos es que impera lo emocional. Por lo tanto estaríamos hablando de situaciones en las que la emoción se impone a la razón. Sería como un estado de excepción temporal. Ante un enfrentamiento es muy difícil mantenerse frío, distante, objetivo, de manera que habría que poner en entredicho la creencia de que gestionar es una tarea puramente racional. Lo que aparece en estas situaciones es el enfado, la ira, el resentimiento... y no el aplomo, la reflexión, etc. Habrá que reconocer que la emotividad domina en las situaciones de conflicto, de modo que la eficacia debe venir dada por la previsión de estos factores y las respuestas protectoras establecidas específicamente para tales ocasiones, para no dejarse llevar por la irracionalidad en la que podrían derivar. En general, las personas enfrentadas procederán de manera inadecuada porque el conflicto contamina la confianza hacia el otro y, por lo tanto, la comunicación que con él se establece. A causa de no disponer de la información necesaria se suele ser menos eficaz y, por ello, afecta a los resultados de la tarea, además de enturbiar el clima del centro. Por este motivo es necesario proveer de recursos alternativos para estas situaciones excepcionales.

Desde otra perspectiva, la gestión involucra la definición de -como dijimos- objetivos, metodologías y actuaciones en función de los actores implicados, es decir, quién hace qué y cómo se hará.

Existen tres áreas o dimensiones de toda organización que se refieren a la gestión de la convivencia:

1. Área de las competencias, que se refiere a la cualificación del personal, para lo que se debe tener en cuenta que cuanto más se sepa, con más recursos se sentirán los trabajadores para afrontar las situaciones. Además, cuanto más personal formado, más recursos y más coherencia habrá en la actuación. Cuando se cuenta con los recursos humanos formados para tales fines, debe plantearse la siguiente área.

2. Dimensión de la estructura. O sistémica, regida por el diseño formal de la organización, donde se valorará que cuanto más estructurada esté la gestión de la convivencia a nivel institucional, más coherente, consistente y eficaz será el modelo. En consecuencia, las actuaciones tendrán un mayor impacto, aunque hay que tener en cuenta que dicho objetivo a veces es difícil y lento de alcanzar. Por el contrario, si se practican actuaciones puntuales y aisladas se obtendrá un resultado más limitado y con menor impacto, lo cual no las inhabilita, pero las restringe. Márquez y otros (2007: 17) lo explican así: «...sólo la visión integral de la convivencia (no como actividades inconexas que posiblemente lograrán resultados puntuales, pero no una generalización y consistencia en las actuaciones) logrará los procesos generales de cambio cultural en los que el enfoque del 'empoderamiento' personal y comunitario proporcionarán el hilo conductor y la coherencia». Lo cual nos conduce a la siguiente dimensión.

3. La cultura. Es decir, las normas, las creencias y valores compartidos, y las prácticas que influyen en la conducta ante los conflictos. Es la parte más simbólica. En ella influyen las rutinas y la cotidianidad, los rituales... La «memoria», en cuanto ésta arrastra una historia que la condiciona, ya que algunos de los integrantes más antiguos de la organización tienden a utilizar recetas viejas en situaciones nuevas. Desde esta dimensión hay que reflexionar para tener en cuenta las valoraciones personales y las posibilidades reales de actuación en el centro y proceder en consecuencia, porque cuando conviven visiones y estilos distintos se traducen en una actuación poco coherente que conduce a esfuerzos improductivos.

2.2.  ¿Por qué debe ser eficaz la gestión de la convivencia?

Porque lo que busca es sistematizar procedimientos, planificar objetivos y evaluar resultados, ser consciente del itinerario que se sigue e ir corrigiendo durante el camino y al final de éste, para iniciar un nuevo ciclo. La eficacia busca la coherencia entre lo propuesto y lo que efectivamente se alcanza, sin perder de vista el cómo se ha alcanzado, ya que no sólo enfoca los medios-fines, sino también la coherencia entre la filosofía que orienta a la acción y la acción misma. También la eficacia viene dada por la meta planteada, que es la mejora del clima del centro, de las relaciones que allí se establecen, del sentimiento que provoca estar en él (bienestar/malestar) y de los recursos con los que cuenta para dar respuesta a estas cuestiones. La búsqueda de la mejora nos sitúa en el camino de la eficacia y del bienestar.

Los expertos definen la gestión como la capacidad de anticipar un efecto, la adecuación a los propósitos y el hecho de cubrir las necesidades de aquellos a los que afecta (Witzel, 1999:104). Por lo tanto, la gestión eficaz influirá en la implantación de un sistema de calidad, ya que lo que busca es la optimización de recursos, aumentar los niveles de satisfacción de todos los implicados y, en consecuencia, la mejora continua. Según Cardona y Cardona (2003: 72-79) esta elección ayuda a alcanzar el éxito, para el que deberá tenerse en cuenta la potenciación de los siguientes factores (1) :


	
1.La información: buscar y procesar la información necesaria y conocer todos los estamentos. 

	
2.La visión: articular las distintas visiones, estableciendo una meta común, promoviendo participación y creando una estrategia. 

	
3.Los resultados: maximizar oportunidades, establecer objetivos y evaluar rendimientos centrándose en los objetivos, en lo importante y no en los problemas. 

	
4.La delegación: desarrollar confianza y 'empoderamiento' (2)  en todos los miembros y organizar y asegurar la cadena de responsabilidades, además de la distribución de tareas. 

	
5.El aprendizaje: no referido a lo académico, sino a la capacidad que tienen la organización y sus miembros para promover el cambio en los procedimientos, en la cultura, e incorporarlos a la práctica para la mejora del desempeño. 

	
6.La comunicación: destinada a motivar y crear una visión común, influyendo y dejándose influir. 

	
7.El equipo: creando sinergias y mejorando los procesos, no sólo de trabajo, sino de desarrollo de las personas, de lo que hay que compartir. 

	
8.La innovación: desarrollando la creatividad y la mejora continua. Implica la incorporación de todos los puntos anteriores. 



No es esta la primera obra que se ocupa de la organización escolar, pero sí la primera que la focaliza desde la dimensión convivencial, no sólo desde la teoría, ya que también se plasman casos concretos para llevar a la práctica. Tampoco es la primera obra interesada en la convivencia, pero la diferencia reside en que propone herramientas y estrategias globales (para todo el centro) amplias, no desde un solo recurso o técnica, sino a partir de un abanico de posibilidades.

2.3.  ¿Qué entendemos por convivencia?

Según Malgesini y Jiménez (2000: 78-80) convivencia significa vivir en buena armonía y, a diferencia del conflicto, tiene una connotación positiva: está cargada de ilusión, e implica también aprendizaje, normas comunes y regulación del conflicto (no la mera adaptación sin resolución). Exige adaptarse a los demás y a la situación. Por lo tanto habrá que tener flexibilidad, aceptar lo diferente. Pone el acento en lo que une, en lo que converge. No es sólo coexistir, sino que requiere de la organización del espacio y de valores compartidos, de interdependencia y de unión colectiva capaz de integrar la diversidad de los componentes individuales, pero sin olvidar el bienestar general. A nivel escolar entenderemos entonces por convivencia la dimensión del centro orientada a prevenir o a implementar medidas y actuaciones que gestionen las relaciones sociales. Esto se llevará a cabo para prevenir o mantener un clima de centro armónico, capaz de perseguir el bien común. Por lo tanto, hablar de convivencia lleva implícito hablar de los conflictos que surgen en la comunidad educativa, por lo que la armonía no será resultado de forzar una visión única, sino de articular el trinomio armonía-conflicto-resolución.

Teniendo en cuenta otros aspectos, en el aula el profesor ejerce un liderazgo que conlleva un cierto tipo de autoridad y, en el centro, el equipo directivo también lo hace. En ambos casos la autoridad plantea o promueve un estilo de relaciones y una aplicación de las normas que, de una forma un poco simplificada, sería también lo que llamamos convivencia.

Sin embargo, a nadie se le escapa que en los centros educativos es justamente donde se perciben conductas más violentas donde existen al mismo tiempo malas relaciones, y éstas afectan al rendimiento. En general hay interés y preocupación por parte del profesorado en que los alumnos aprendan más y en disminuir el fracaso escolar, pero estas intervenciones también deben estar orientadas a que la convivencia les prepare para la vida en sociedad. Es decir, un aprendizaje de la convivencia social. La convivencia debería entonces orientar hacia cómo debe entenderse el «estar juntos», siendo fundamental la socialización y sensibilización en la convivencia pacífica (3)  y democrática.

Es importante indagar sobre qué valores lleva implícitos la convivencia o qué debe garantizar ésta. Por lo tanto, lo primero que hay que delimitar son los valores o principios a los que se orienta; después los actores a los que se dirige; luego qué se propone con cada uno en función del ideario del propio centro en general y a la convivencia en particular; y, por último, cómo hacer para alcanzar estos objetivos.

Las normativas más recientes de las distintas comunidades autónomas establecen que la convivencia se elabora a nivel de centro, articulada en un plan o proyecto que recoge tanto medidas de actuación preventivas y punitivas, así como educativo-reparadoras. En los centros existen normas que, si se incumplen, conllevan unas sanciones tipificadas, y es el profesor quien valora cuándo se aplican, actuando en consecuencia. Para evitar la posible arbitrariedad o subjetividad del docente, se basan en los decretos de deberes y derechos, se elaboran criterios objetivos (reglamentos de régimen interior, normas de convivencia) y se delega en otros miembros, como el equipo directivo, la Comisión de Convivencia, el Consejo Escolar o los profesores instructores. Todo ello para hacer que las medidas adoptadas sean impersonales y, consecuentemente, institucionales, con el efecto de la judicialización (4)  de la vida escolar, que canaliza una respuesta, en última instancia, de tipo punitivo. En los esfuerzos, y también en la desesperación por encontrar soluciones, no sólo está apareciendo normativa específica sobre medidas orientadas a la mejora de la convivencia, sino también observatorios de convivencia, planes de convivencia e incluso la incorporación del policía escolar, bajo la figura del agente-tutor (Simón, 2007: 23). En ciertos centros incluso se han desplegado guardias de seguridad privados.

Sin embargo, los mecanismos de participación y la normativa no se muestran adecuados para resolver o mejorar la difícil realidad social que tienen que asumir los centros. Desde finales de la década de 1990 empiezan a generarse en España iniciativas orientadas a la promoción de la mediación, ya que el sistema de delegados y las tutorías se han mostrado limitados e insuficientes para canalizar los problemas de convivencia que aparecen en las instituciones educativas.

Se crean y experimentan nuevas figuras, recursos y actuaciones (alumnos ayudantes, aulas de convivencia, tutorías complementarias a la clásica y otras técnicas de resolución de conflictos) que persiguen soluciones que reduzcan la conflictividad y mejoren las relaciones desde un modelo que integre el marco normativo-punitivo, pero que se enriquezca con los aspectos más participativos y relacionales. Estas respuestas al conflicto estarían caracterizadas por modelos de actuación más personalizados y colaborativos, basados en compromisos y consensos elaborados por los propios interesados, que tratarían de construir una dinámica ascendente que se complementaría con la tradicional (de arriba hacia abajo) que se ha evidenciado como carente de aceptación, principalmente por parte del alumnado y sus familias.

La convivencia, además, implica reflexionar sobre otros conceptos vinculados a ella. El primero será el poder. En función de cómo se establece, si hay participación de los distintos grupos, si se trata de un poder impuesto, centralizado, compartido, etc., generará tipos de convivencia y modos de relacionarse distintos. También es importante reflexionar sobre la disciplina, por su asimilación casi directa a la convivencia por gran parte del profesorado. Finalmente tenemos los modelos y los planes de convivencia. Los primeros distinguen las características diferenciales entre unos y otros estilos de gestión. Los planes sirven para ver cómo se puede llevar a la práctica una dimensión tan valorativa y abstracta como a priori puede parecer la convivencia, y cómo su implementación debe conducir a la mejora y no sólo al despliegue de un modo de acción.

2.3.1.  El poder

El poder tiene que ver con la capacidad de influir, o con la posesión diferencial (5) , aunque también es la capacidad de imponer obediencia o sumisión. En la sociedad muchas veces se aprende que el poder se ejerce siendo el más fuerte. Esto crea en las relaciones sociales una situación de competencia que se traduce en una lucha porque se haga lo que una parte quiere. Quien logra esto siente que impuso su criterio, que ha dominado y, por lo tanto, se siente más fuerte, con más poder.

En cualquier caso estamos hablando de un «poder sobre», es decir, que puede ejercerse por la coacción o por la persuasión, en virtud del cual se intenta doblegar, aplastar al otro, expropiándole sus atribuciones. Para ejercerlo desde los centros se apoyarán en las normas y, cuando no se respetan, recurrirán a las amenazas o a las sanciones, que según Giddens (1991: 153) tienen el objetivo de asegurar que se cumple una norma. Esto equivale a decir que existen para estimular la obediencia. No obstante, también hay un poder cooperativo, un «poder con», en el que cada uno conserva su poder y respeta el del otro. En este caso es posible ver cómo el poder puede salir fortalecido no estimulando la sumisión, sino la responsabilidad y el compromiso, lo que conocemos como 'empoderamiento' (empowerment). Se da, quita o veta poder, y por lo tanto se estarán promoviendo sistemas activos de gestión de la convivencia (corresponsabilizando) o pasivos, que no promueven la autonomía.

Sirve, pues, para repensar la gestión de la convivencia, basándola en un modelo de corresponsabilidad, por el protagonismo que da a todos sus miembros, o donde se monopoliza esta capacidad de toma de decisiones. Aunque la relación sea asimétrica -como en el caso de la relación profesor-alumno-, el poder puede no estar basado en el principio de autoridad monolítica, sino en la distribución de responsabilidades y la asunción de compromisos. Por ejemplo, no «porque lo digo yo», sino «porque hemos llegado a un acuerdo» (autoridad coactiva frente a autoridad democrática). La imposición razonada o persuasión, si bien es más suave que la imposición pura, sigue sin dar poder. Lo que da más poder a uno es otorgárselo al otro, es decir, crear condiciones de trabajo y convivencia compartidas, demandadas por todos. Es basar el poder no en la capacidad de controlar, manipular, e imponer la propia voluntad a otros, sino en promover la corresponsabilidad y la implicación.

2.3.2.  La disciplina

Para Ramo y Cruz (1997: 15-16) la disciplina es inherente a la convivencia, definiéndola como un conjunto de estrategias encaminadas a la socialización y el aprendizaje. Deberá tener una finalidad formativa, servir de soporte e incentivo para potenciar la buena convivencia y presentar un carácter instrumental. Es decir, no imponer las medidas disciplinarias por sí mismas, sino como instrumento para fomentar la convivencia y el trabajo. La disciplina es el reaseguro de la convivencia. Es un sistema de control que contiene todas las medidas que se toman para prevenir, evitar o castigar una falta o el incumplimiento de una norma.

Lago y Ruiz-Roso (2000: 52-53) consideran que la disciplina está compuesta por normas que incitan a respetar a compañeros y docentes. También observan que para algunos se refiere al castigo, pero para otros significa el manejo de la clase o lo que el profesor hace para controlar la conducta de sus alumnos. Al mismo tiempo se relaciona con las actitudes de éstos. En ella, el acento está en el orden, el control, las conductas, las normas. Sin embargo, la disciplina debe ser parte de la educación para el autogobierno, un factor de seguridad, como liberación individual, como equilibrio entre la rigidez autoritaria y la permisividad incontrolada. Su principal problema no es tanto su necesidad, sino cómo ejercerla, ya que, como señala Jares (2001: 107-108), muchos identifican obediencia con disciplina, y esto es confundir un modelo de disciplina con la disciplina en sí misma. Es decir, la disciplina no tiene que ser necesariamente autoritaria. Ahora bien, no se puede tener como referencia el modelo de disciplina tradicional, en el que el educador tiene todas las prerrogativas y al educando sólo le queda el deber de cumplirlas; ni vale, por otra parte, el modelo de disciplina asentado en el dejar hacer, para que sea el alumno el que marque el ritmo de la clase.

El concepto disciplina en su origen (latín) hacía alusión a la acción de aprender (discere) y no al orden y al control que han arraigado en el sistema educativo, quedándose en algunos casos como una mera tipificación de castigos frente al incumplimiento de unas normas.

Por el contrario, la indisciplina «es una actitud de rebeldía o un acto de respuesta ante una situación dada o impuesta». Indisciplinado será entonces quien transgreda, rechace, viole o ignore la normativa, la persona que «rompa o altere el orden, la que no acepte la estructura y la organización que rigen en la escuela» (Lago y Ruiz-Roso, 2000: 54). Por lo tanto, la indisciplina pone en evidencia los límites del control, del orden establecido.

Para López (2000: 14-15), las funciones de la disciplina son:


	
a) la socialización 

	
b) la madurez personal 

	
c) la interiorización de patrones éticos, y 

	
d) la seguridad emocional, que no se consigue sin la orientación proporcionada de los controles externos, todo ello para propiciar un clima de responsabilidad, trabajo y esfuerzo. 



2.3.3.  Modelos de regulación de la convivencia

Torrego (2003) diferencia en el actual sistema educativo tres modelos de gestión de la convivencia: el sancionador, el relacional y el integrado. Son tres estilos que distinguen a grandes rasgos la manera de dar respuesta a los conflictos, así como los mecanismos preventivos. A grandes rasgos, las características de cada uno de ellos son:

1. El sancionador es el modelo heredado y más extendido. Es de tipo burocrático, y está basado en los recursos formales que posee el sistema, confiando en la normativa la capacidad de prevenir conflictos. Es punitivo, ya que considera que se debe castigar por el incumplimiento de las faltas que se cometan.

2. El relacional está basado en el diálogo y la buena disposición de las partes para evitar o resolver conflictos. Este modelo es informal y normalmente su aplicación queda librada al criterio del docente, en función de la gravedad del problema y del concepto que tenga de los implicados.

3. El integrado se basa en flexibilizar la aplicación del modelo sancionador e institucionalizar el relacional. Es participativo y de autorregulación de la disciplina, centrado en asumir compromisos, reparar y/o compensar el daño, etc., por lo que, en lugar de aplicarse estrictamente la normativa, se promueve formalizar mecanismos de diálogo para llegar a acuerdos que sustituyan los castigos por compromisos. Requiere también una formación específica en resolución constructiva de conflictos, así como la creación de equipos que asuman esa gestión. Por lo tanto, necesita un protocolo claro sobre los procedimientos para saber en qué casos, cuándo y cómo proceder en consecuencia, para lo que será necesario un consenso previo sobre dichos procedimientos y los criterios de toma de decisiones, así como una sensibilización hacia este tipo de actuaciones. Este modelo, si bien parte del sancionador como antecedente y marco normativo, se enriquece con la influencia del relacional, ya que promueve un estilo dialogante, y se legitima y oficializa a partir de la fusión de ambos. Tiene la ventaja de que aporta capacidad resolutiva a una forma de afrontar conflictos que no atendía a la solución de los problemas y la promoción de la toma de decisiones. Sin embargo, tiene el inconveniente de su difícil implantación, ya que existe cierta resistencia por parte del profesorado a abandonar la «seguridad» de la norma y la conservación del poder, así como por la escasez de profesorado formado en la aplicación de esta modalidad de gestión de la convivencia y a la dificultad para trabajar de manera coordinada y en equipo.

disciplina + poder heterónomo (6)  = modelo punitivo

diálogo + poder autónomo = modelo integrado

Estos modelos que describe Torrego son «puros» y, por lo tanto, en la diversidad de los centros es difícil encontrarlos tal cual en la práctica. Por eso se podría hablar de un cuarto modelo, al que llamaremos «combinado» (Funes, 2007: 15), porque responde a la realidad de los centros en el sentido de que muchas actuaciones se producen de manera inconexa, con modelos mixtos e improvisados. Por lo cual el modelo integrado, hasta no contar con procedimientos de actuación coherentes, podríamos decir que es más una meta, una utopía, que una realidad.

2.3.4.  Plan de Convivencia (7) 

Es el documento que trata de explicitar y racionalizar la puesta en marcha de los valores y objetivos de la organización orientados al tiempo y el espacio compartidos y al bien común. Debe perseguir la mejora del clima del centro. Es algo así como el plan de ruta o documento en el que se explicita la gestión. Empezamos por determinar qué contiene un Plan de Convivencia.

En primer lugar debe incluir una justificación en la que se definan principios, diagnóstico, expectativas y necesidades. Es preciso hacer también un análisis de causas explicando sus puntos fuertes y algunas pautas para superar los puntos débiles.

Luego describirá las normas, las cuales deben ser consensuadas, y contemplar las consecuencias rehabilitadoras, reparadoras o correctoras, además de los castigos y sanciones. También es recomendable pautar algunas consecuencias motivadoras o premios en algunos casos.

En el siguiente apartado deberán detallarse las actuaciones y/o recursos con los que cuenta el centro. Se definirán los objetivos y criterios de actuación, donde habrá de concretarse una metodología y unos procedimientos. Éstos se expresarán claramente, diferenciando las acciones necesarias para alcanzar los objetivos, asignando responsabilidades (división de tareas) y previendo los recursos necesarios para llevarlos a cabo. Además deberán establecerse unos mecanismos que faciliten la información sobre el cumplimiento de esos objetivos, para ir corrigiendo y ajustando la acción. No estará de más evaluar los posibles riesgos en la implantación, para estar preparados.

Los ámbitos que debe contemplar un Plan de Convivencia son los de política educativa, normativa, transformación y ética del conflicto. Luego aparece la participación de los distintos estamentos de la comunidad educativa, las relaciones (dimensión orientada al cuidado socioafectivo y de la/s identidad/es), y por último la dimensión más propiamente educativa, orientada a estructurar los procesos de enseñanza-aprendizaje y el estilo docente. Es recomendable que se establezcan unas prioridades entre estos ámbitos, porque es imposible invertir esfuerzos en todos ellos a la vez.

La dificultad de un Plan de Convivencia para conseguir que no sea un papel más, sino una herramienta eficaz, reside en que debe respetar la diversidad de valores y los estilos personales, y crear un ideario común, para lo cual todos deben participar en su elaboración. Esto garantizará que sea conocido, aceptado y compartido por la comunidad educativa, proporcionándole un método para tomar decisiones que tenga en cuenta las necesidades personales.

Si este documento no existe como tal -ya que no es prescriptivo en todas las comunidades autónoma- no es óbice para que tales contenidos y objetivos no estén recogidos, aunque sea bajo otro formato, siempre y cuando se explicite lo que en él se propone.

3.  RELACIÓN ENTRE ESTOS CONCEPTOS Y NUESTRA PROPUESTA

Una vez explicados todos estos conceptos, importantes para entender desde dónde parten los planteamientos, subrayaremos que la propuesta no busca quitar autoridad al profesorado, sino darle un papel activo al alumnado, en el sentido de implicarle, de incluir su voluntad y de hacerle partícipe de las medidas que se van a tomar como parte fundamental de su contribución positiva en el centro (buena actitud hacia el trabajo escolar y hacia las demás personas).

Con respecto a los modelos de convivencia, la propuesta está orientada hacia el modelo integrado, como aquel que incluye la dimensión de convivencia (más basada en el diálogo y la colaboración) y la disciplina positiva asentada no sólo en los recursos legales y punitivos, sino también en los (re) educativos y reparadores.

Sin embargo, es importante considerar una serie de cuestiones que preocupan al profesorado, como son:


	
1. Que la utilización del diálogo conlleve una pérdida de autoridad. 

	
2. Que este cambio de perspectiva promueva la impunidad o pueda ser interpretado como debilidad. 

	
3. Que no garantice la seguridad y el derecho a aprender de los otros. 



Estas dudas y miedos en ocasiones son un impedimento para introducir modificaciones en la gestión de la convivencia. Vamos a clarificarlos para superar los obstáculos tanto imaginarios como reales que generan.

No es que no se lleve a cabo la justicia por medio de la aplicación del castigo, sino que la justicia se ejercerá a partir del cambio de actitud, un cambio negociado y supervisado. En cuanto al poder ejemplarizante de la aplicación de un castigo, no hay nada más ejemplar que un cambio de actitud, de forma de actuar, que es en última instancia lo que se busca. Lo que ocurre es que no tiene la visibilidad inmediata que puede tener, por ejemplo, una expulsión, y suele ser un proceso más lento. En realidad, ¿qué es lo que realmente se persigue? ¿Un cambio de actitud no estaría también preservando la seguridad y el derecho de aprender?

Con respecto a la supuesta debilidad que se pueda atribuir a este tipo de actuaciones, ¿por qué entender la dureza, la ejecución implacable del castigo como respuesta adecuada, y concebir la respuesta dialogante y comprensiva como débil o blanda? Hemos aprendido que la fuerza es un recurso válido para imponerse ¿pero es el procedimiento más educativo? O de cara a temer a la pérdida de autoridad o al descontrol, ¿no se puede pensar en ejercerla con firmeza pero también con flexibilidad? Y conducir así a un modelo de justicia, de autoridad y de convivencia más humanizado.

La convivencia conlleva unas normas, las cuales incluyen la posibilidad de cumplirlas, pero también la de no cumplirlas (por desconocerlas, ignorarlas o burlarlas). Sin embargo, para el aprendizaje y adaptación a las normas sería deseable que la institución educativa lo fuera sobre todo en este aspecto, en lugar de ser exclusivamente punitiva, a riesgo de entender la educación como un proceso de adaptación o castigo sin mecanismos intermedios.

Como se ve, la convivencia es una dimensión que conduce a terrenos muy espinosos y complejos, que no pueden abordarse de una manera simplificada, como a veces se pretende, reduciéndola a normativas, recetas, deberes y derechos. Por ello no pueden hacerse propuestas que no atiendan a esa complejidad. De hecho, normativas recientemente publicadas en diversas comunidades autónomas están orientadas a atender esta dimensión por medio de los planes de convivencia, demanda que los centros vivieron como burocracia añadida y resolvieron con más papeleo. De esta manera, sólo en algunos casos condujo a una reflexión sobre estas cuestiones, un debate sobre qué se persigue y qué se hace, cómo se hace, quién hace cada cosa y en general cuál es el estado de la cuestión en esta materia. Es preciso también valorar los resultados y, si no se está satisfecho, revisar si lo que se está haciendo es lo adecuado. De lo contrario hay que valorar qué falta para dar una respuesta más adecuada o eficaz, si es necesaria más formación, etc. En algunos casos es imposible plantear la reflexión sobre la propia práctica, ya que se supone que someterla a revisión equivale a cuestionar la labor educativa, como si el docente fuera infalible.

En otras profesiones no encontrar la respuesta buscada implica probar otras soluciones: el fontanero si no encuentra la avería, el médico si no da con el tratamiento adecuado, en cualquier servicio técnico si el aparato sigue funcionando mal... En todos estos casos el usuario reclama, pero en la educación no pasa así. Muchos profesores esperan que quienes cambien sean los alumnos, ya que son ellos los que tienen que adaptarse a su forma de trabajo. El que no llega o no puede, que se esfuerce más. Rara vez el profesor replantea su forma de trabajo o busca un camino alternativo. Pero, desde su perspectiva, ¿quién es el profesional? ¿Quién debe adaptarse a quién? ¿Cuándo hay que forzar un poco más al alumno? O por el contrario, ¿es el docente el que tiene que cambiar?

Como parte del planteamiento general, nuestra propuesta es:

1. Que la convivencia debe ser planificada, gestionada y evaluada.

2. Que la eficacia será la resultante de la prevención, el tratamiento de conflictos y la coherencia entre los objetivos propuestos y los efectivamente alcanzados. Su meta debe ser siempre la mejora.

3. Que un Plan de Convivencia no puede basarse exclusivamente en una técnica concreta o una persona determinada, sino que depende de los recursos legales, así como de un tratamiento positivo de conflictos. Es decir, no puede apoyarse solamente en las medidas disciplinarias, en la mediación o en cualquier otra estrategia, ni tampoco ser competencia exclusiva de un profesor o un jefe de estudios. La convivencia requiere planteamientos y técnicas diversas y de trabajo en equipo. Es necesario, como ya hemos dicho, hacer trajes a medida para el centro, el grupo y/o la persona implicada, puesto que los tratamientos normalizados son sólo una referencia, no un dogma.

4. Que todas las propuestas aquí reflejadas respondan a la demanda de la comunidad educativa. Hay que elaborarlas a medida y partir de la convicción y de la implicación en el proyecto. Si la persona no cree en ello, si le resulta demasiado el esfuerzo, si no lo necesita, no debe hacerlo. Estas premisas también tienen relación con la eficacia. Si se cumplen de manera impuesta o forzada, no funcionarán, porque tal actitud se refleja en la tarea. Esta implicación -o falta de ella- se trasluce y se ve a través de la actitud con la que cada cual hace su trabajo o muestra hacia determinadas personas.

Hasta ahora hemos tratado de explicar desde dónde hacemos esta propuesta. Pasaremos ahora a describir cómo y quién puede hacerlo.

3.1.  ¿Qué son los tutores o coordinadores de convivencia?

Son profesores con unas competencias específicas en temas de convivencia y preferentemente con una liberación de horario reservada a tales fines (8) . Se encarga tanto de llevar a cabo el Plan de Convivencia como de coordinar actuaciones y agentes orientados a la consecución de los objetivos de éste. Actúa desde el Aula de Convivencia, cuyo espacio no está pensado como un lugar de castigo al que mandar a aquellos que molestan en clase, sino que sirve para enviar a los alumnos sobre los cuales las actuaciones previas no hubieran dado resultado, y también para los que ponen o reciben una queja y se les quiere ayudar. Es un espacio destinado a promover un cambio de actitud o a tratar colaborativamente un conflicto. Puede ser una instancia previa, paralela o alternativa al castigo, en la que el profesor es el negociador, facilitador, promotor o coordinador de las actuaciones. Debe gestionar las actuaciones educativas centradas en la convivencia desde la dimensión colaborativa de ésta, más que de la punitiva, que sigue siendo responsabilidad del equipo directivo, la Comisión de Convivencia, etc.

Es un papel parecido al de un director de orquesta, que debe buscar la armonía, intentando sacar lo mejor de cada miembro a partir de sus posibilidades en la dimensión específica de sus interrelaciones, sobre la base de los procedimientos y el ideario que definan el Plan de Convivencia respectivo y la realidad del centro. No quiere decir que tenga que asumirlo todo, pero deberá saber qué es lo que puede aportar cada uno para el mejor aprovechamiento de los recursos.

Las figuras más próximas, antecedente de los tutores de convivencia, son los coordinadores del equipo de tratamiento de conflictos y mediación, que funcionan desde finales de la década de 1990. Sin embargo, sus funciones se encuentran más acotadas y centradas en organizar dicho equipo y sus actuaciones. Es decir, es un recurso importante de la convivencia, pero no realiza la gestión general de la misma. Esta figura también supera algunos de los límites de la mediación, ya que el tutor de convivencia personaliza la intervención y la ordena, organizando y coordinando las distintas actuaciones y agentes, y proporciona a la vez adaptabilidad a la intervención por medio de múltiples estrategias y posibilidades. Valga como ejemplo el tratamiento de los alumnos con problemas de disrupción, o los absentistas reincidentes, cuyos conflictos generalmente -y a priori- no son abordables desde la mediación. Si el tutor de convivencia negocia un compromiso con el alumno en relación a un mismo problema que tiene con varios profesores, este tutor hace la evaluación del cumplimiento coordinándose con el conjunto de los involucrados en este acuerdo.

Las experiencias más recientes podemos encontrarlas en Canarias (9) , mediante figuras educativas denominadas «tutores de convivencia», que inician su experiencia en el año 2003. También se ha instaurado en el curso escolar 2006-2007 en Castilla y León, pero allí reciben el nombre de «coordinadores de convivencia». En definitiva se trata de nombres distintos para el experto en convivencia. Comentaremos algunos matices sobre los aspectos que distinguen a ambas experiencias. La primera, en el caso canario, ha designado a éstos como «tutores», denominación que parece incidir más en los aspectos educativos que en los organizativos y administrativos, los cuales aluden más a la figura del «coordinador». Se trataría de una tutoría esporádica, personalizada y acotada a un objetivo específico, a diferencia de las tutorías que funcionan de manera sistemática. Los matices a los que se refieren estos conceptos también sugerirían que el tutor podría aportar una visión más personalizada en su actuación, centrada más en el alumnado conflictivo, mientras que el coordinador tendría una visión más general o global, impulsando programas variados y múltiples a nivel organizativo.

La última diferencia está relacionada con el surgimiento de este papel, pero no con su tarea: en el caso canario es una figura que nace de la propia comunidad educativa, aceptada y demandada por ésta. En Castilla y León, es una figura que prescribe la administración (y la escoge el propio centro).

En Castilla y León, además de implantarse en la etapa de Educación Secundaria, se puso en marcha en algunos centros de Primaria. Esto es muy positivo, porque la gestión de la convivencia en este nivel se encuentra más orientada por un modelo relacional, menos burocratizado, por lo que serviría para racionalizar en mayor medida la intervención en este nivel educativo y dotarla de una mayor coherencia e institucionalización.

Para terminar de comprender el sentido de esta figura, digamos que se trata de «expertos funcionales» con una capacidad de decisión en su campo específico, el de la convivencia, dotando al centro de la adaptabilidad que necesita ante estos entornos impredecibles y/o turbulentos (10) . Este estilo de gestión favorece que la autoridad esté distribuida, dispersa o descentralizada, es decir, no fluye de acuerdo a la jerarquía, creando en la organización pequeños ámbitos de control, uno de los cuales sería la convivencia.

3.2.  ¿Cuáles son las funciones de estos agentes?

Aunque en un capítulo próximo desarrollaremos esta experiencia detalladamente, y también la normativa en la que se concreta este perfil (11) , haremos una introducción a las características principales de esta figura. En primer lugar diferenciaremos dos grandes niveles de intervención a los que se orientan sus funciones:

1. A nivel de centro: se podría decir que en la organización este experto en convivencia ejercería el liderazgo en esta dimensión específica. Se trata no tanto de un cargo oficial, sino del líder de un proyecto y un grupo acotado. Es quien «inspira a los demás para que encuentren su voz» (Covey, 2004: 117), representando la influencia, la confianza, etc. Debe lograr que las personas sientan que forman parte de algo, que se realicen y tengan un objetivo. Este autor define a los líderes de éxito como aquellos que determinan la dirección o visión de la organización. Son un modelo personal, movilizan al compromiso individual, implicando a los demás compartiendo poder y generando capacidad organizativa para crear equipo, incentivar la innovación, etc.

Este autor advierte asimismo de los posibles riesgos si no se promueve esta implicación, y los describe como problemas crónicos generados por la ausencia de visión o valores compartidos, lo que conduce a una cultura ambigua y caótica en la que «las reglas ocuparán el lugar del juicio humano porque, a medida que la situación se va escapando de las manos, los directores sienten la necesidad de poseer un mayor control. La burocracia, las jerarquías, las reglas y las normas se convertirán en algo parecido a una prótesis de la confianza. Cualquier sugerencia de las personas o desarrollo de liderazgo se considerará blando, delicado, poco realista» (Covey, 2004: 127). Y concluye que el resultado serán luchas internas, actitudes defensivas, apatía, rivalidad, etc. Sólo se espera que hagan lo que se dice y que se sigan las reglas, por lo que se convertirá así en una organización de autómatas.

Trataremos de explicar cómo el liderazgo puede llevarse a la práctica de una manera más concreta. Este tutor es el responsable de llevar a cabo las acciones necesarias para desarrollar el Plan de Convivencia, tanto en su dimensión preventiva como de tratamiento de los conflictos, coordinando y promoviendo la colaboración y la participación de los distintos agentes que intervienen en la comunidad educativa: equipo directivo y de orientación, docentes y no docentes, alumnado y sus familias, y otros agentes externos.

Por lo tanto, puntualizando un poco más podríamos destacar entre las funciones del tutor o coordinadores de convivencia una dimensión administrativa, de gestión, atención y coordinación entre los distintos miembros y grupos de la comunidad educativa ante las diversas actuaciones que llevan a cabo. También se encargaría de la elaboración de la documentación que surja, y del diseño y evaluación más general del Plan de Convivencia de centro.

Deben idear actuaciones orientadas a la prevención, que contribuyan a realizar los ajustes necesarios entre los problemas de adaptación externa y los de integración interna, a crear una cultura de centro (buscando responder al ¿cómo estar juntos?) y promover la cooperación no sólo hacia el interior, sino también con el entorno y las familias. También pueden asumir otro tipo de acciones más directas, como planes de acogida, tutoría intercultural, afectiva o de otros tipos, programas de competencias y habilidades sociales, rehabilitación de reincidentes, maltratadores, etc., sesiones grupales para tomar decisiones consensuadas o para trabajar sobre valores (en asambleas, claustros y otras reuniones), o distintas iniciativas orientadas al seguimiento del plan y modelo de convivencia, que serán de su incumbencia. Estamos pensando en la coordinación de los distintos equipos (mediación, alumnos ayudantes, etc.), o las distintas acciones: tutorías especiales (no la clásica), fechas claves o emblemáticas (Día de la Paz, de la Igualdad, Centro Guapo (12) , etc.).

Por lo tanto, su tarea consiste en favorecer los procesos en virtud de los cuales todos los agentes de la comunidad educativa que tengan una vinculación directa o indirecta con la convivencia actúen en una misma dirección.

2. A nivel individual: las principales competencias a este nivel serán -desde la dimensión del proceso- de diagnóstico, implementación de actuaciones y evaluación y seguimiento, revisando el cumplimiento y los resultados. Si fuera necesario debería realizar las modificaciones oportunas. Como resumen valga el siguiente cuadro:
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La atención de casos individuales, independientemente del tratamiento que se lleve a cabo, requerirá un seguimiento y registro, y eventualmente la derivación y/o coordinación con otros agentes. En ocasiones el tutor de convivencia se constituye en un negociador entre la parte protagonista del conflicto (problemas de disrupción, incumplimiento de normas, etc.) y los intereses y necesidades del centro al cual representa. Por eso más adelante incidiremos especialmente en esta habilidad, dada la importancia que tiene para el desempeño de estas funciones.

El Aula de Convivencia, en lo que se refiere a las intervenciones personalizadas, será un espacio en el que actuará el coordinador o tutor atendiendo quejas de los profesores, los alumnos o las familias, e intentando informar y promover la colaboración entre todos los agentes implicados para coordinar las actuaciones si fuera necesario.

También hay que dejar claro qué es lo que no se hace en el Aula de Convivencia, para evitar malos entendidos o expectativas erróneas. Desde este aula no se pueden solucionar todos los conflictos, puesto que el tutor de convivencia no hace milagros (a veces se espera que los alumnos malos se convierten en buenos, que los padres que no colaboran, colaboren, etc.). Es una persona capacitada en unas competencias específicas destinadas a la transformación de conflictos y con disponibilidad para ocuparse de ello. Lo que trata es de promover un cambio de actitud y facilitar dicho proceso. Tampoco el Aula de Convivencia sirve para cuidar al alumnado ni para criticar, interpretar, sancionar ni asumir funciones de otros agentes, ni para invadir o solapar competencias.

En el Aula de Convivencia se elabora un tipo de contrato que sirve para modificar conductas desajustadas e instaurar otras más adecuadas; luego habrá que planificar el procedimiento a seguir, aplicando las consecuencias positivas y negativas que se hayan previsto y haciendo un registro del seguimiento para comprobar su cumplimiento. Todas estas actuaciones requieren mucha coordinación y constancia, ya que se distribuyen responsabilidades entre el profesorado. Éste debe colaborar activamente. En algunos casos también se debe informar y promover la colaboración de las familias, para que acompañen y refuercen el proceso. Este tipo de actuación puede hacerse también con grupos que tengan conflictos.

Por lo tanto, esta figura, al tener la capacidad de focalizar el todo, pero también la parte, a la vez que la relación entre ambos, debe poseer un conocimiento amplio y exhaustivo de distintas estrategias para así aplicar la más adecuada para cada situación. Y además de los tratamientos individualizados deberá también conocer recursos para casos grupales, de los cuales en ocasiones no se encargará directamente, pero puede actuar como dinamizador y orientador. Es el caso de los planes de acogida, estrategias para colectivos específicos, experiencia con alumnado inmigrante, etc.

El otro aspecto a abordar sería más en función de la temática que de los destinatarios. Valgan como ejemplo actuaciones orientadas a la diversidad, la igualdad, la prevención y el tratamiento del acoso escolar, el consenso de normas, etc. Todo este abanico de posibilidades deberá formar parte de la caja de herramientas de que deberá proveerse cada experto. Y ello sin angustiarse, ya que en todas las actuaciones no se requerirá la misma implicación, esfuerzo y momento, siendo también muy importante aprender a dinamizar, motivar y delegar para promover la participación y la corresponsabilidad en la acción por parte de todo el centro.

Con tanto prerrequisito más de un lector ya se habrá propuesto abandonar la lectura, pensando en que probablemente llevar a cabo todo esto va a ser demasiado difícil, o imposible en su centro, que con su equipo directivo, su claustro, su alumnado y sus familias no resulta viable. Las preguntas que debe hacerse son las siguientes: ¿Es viable para mí? ¿Creo en esto? ¿Me puede ayudar a hacer mi trabajo mejor o a sentirme mejor en mi trabajo?

Esta opción es viable si lo es para quien realiza el trabajo, usándola para relacionarse con sus compañeros, con sus alumnos y sus familias. Si somos capaces de introducir a nivel cotidiano, próximo, directo e interpersonal esta visión de la gestión de la convivencia, podrá proyectarse a niveles más amplios. Si al lector le ha valido para utilizarlo a nivel individual, en su aula, en su día a día, ya habrá amortizado su esfuerzo. Y a veces esta es la mejor manera de empezar, porque los demás se darán cuenta de que su forma de trabajar puede generar la confianza necesaria para que esta opción pueda implementarse a niveles más generales. Cuando comentamos acerca del liderazgo que ejerce esta figura, recordemos que una de las bases era el ser uno mismo el modelo de lo que se pretende.

Para finalizar, y como reflexión, sería bueno preguntarse: «¿Hasta qué punto parte de los alumnos con fracaso escolar no son más bien inadaptados al sistema, por su incapacidad de disciplinar sus cuerpos y sus mentes, más que por no adquirir unos conocimientos» (Maldonado, 2003). Es decir, hasta qué punto el fracaso escolar no es sino de adaptación al sistema escolar, y en qué medida invirtiendo en convivencia no se estará haciendo en mejora del rendimiento, ya que para conseguirlo se requiere, como condición sine qua non, un buen clima de convivencia.
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5.  NORMATIVA

- Consejería de Educación de Castilla y León, Resolución de 10 de julio de 2006, de la Dirección General de Coordinación, Inspección y Programas Educativos, por la que se implanta la figura del coordinador de convivencia en los centros docentes de Castilla y León a partir del curso 2006/2007.

- Consejería de Educación de Castilla y León, Instrucción de 23 de marzo de 2007, de la Dirección General de Coordinación, Inspección y Programas Educativos, sobre la supervisión de los planes de convivencia y de las funciones desempeñadas por el coordinador de convivencia en los centros docentes de Castilla y León.

- Consejería de Educación de Castilla y León, Resolución del 7 de mayo de 2007 por la que se implanta la figura del coordinador de convivencia en los centros docentes de Castilla y León a partir del curso 2007-2008.

6.  ANEXO. PREGUNTAS PARA REVISAR Y REFLEXIONAR SOBRE EL ESTADO DE LA CONVIVENCIA EN EL CENTRO

1. ¿Se han revisado las normas? ¿Son las que el centro necesita para dar respuesta a sus necesidades?

2. ¿Se debate sobre la aplicación de la normativa, las correcciones que se imponen, o se elaboran compromisos, medidas reparadoras, etc.?

3. ¿Se demandan y se apoyan sólo medidas de aislamiento («Que me quiten al alumno de mi clase»), más castigos o endurecimiento de las mismas? Si existen otras, ¿cuáles son?

4. Las medidas que se proponen, ¿buscan dar respuesta a los problemas que tienen que resolver o se prefiere ir a lo conocido?

5. ¿Hay conciencia de en qué fase y aspectos se está del desarrollo del Plan de Convivencia?

6. ¿Qué medidas preventivas ofrece el plan?

7. ¿Qué recursos da para el tratamiento de los conflictos?

8. ¿Quiénes actúan en el tratamiento de conflictos?

9. ¿Y en la prevención?¿Qué se hace en este terreno?

10. ¿Quiénes piden la resolución de conflictos? ¿Qué papel se les asigna a los demandantes en su tratamiento?

11. Qué ideas aparecen en relación a:


	
a) los alumnos 

	
b) las familias 

	
c) el profesorado 

	
d) otros 



Y respecto a:


	
e) causar conflictos 

	
f) implicar en su resolución 

	
g) la gestión de la convivencia por parte del equipo directivo 

	
h) y/o de otra figuras... ¿Cuáles? 



12. ¿Se valora el bienestar de los distintos miembros de la comunidad educativa?

13. ¿Se analiza la calidad de las relaciones en y entre los distintos estamentos?

14. ¿Se buscan líneas de mejora en la gestión de la convivencia del centro?

15. ¿Se indaga sobre cómo mejorar las actuaciones?

16. ¿Qué hay que hacer?


	
a) Promover cambios en el modelo de convivencia. 

	
b) Promover formación. 

	
c) Potenciar determinadas medidas, estrategias, personas. 

	
d) Favorecer la implicación de equipos docentes y directivos. 

	
e) Promover la revisión de documentos, ideario, prácticas, procedimientos, buenas prácticas, protocolos, etc. 








	 (1) 

	Y que según estos autores deberán desarrollarse como hábitos. Para todos ellos se darán pautas de desarrollo.


	 Ver Texto 




	 (2) 

	El 'empoderamiento' se explica con mayor amplitud en el punto que analiza el poder.


	 Ver Texto 




	 (3) 

	Pacífica no en el sentido exclusivamente de antibelicista, sino de no ir a por el otro.


	 Ver Texto 




	 (4) 

	Concepto aportado por Lago y Ruiz-Roso (2000: 52-53).


	 Ver Texto 




	 (5) 

	Dado que este tema es parte de un extenso debate dentro de las Ciencias Políticas, para no desviarnos hacia él destacamos estos rasgos del poder aportados por Dahl (1979), y aunque no son exactamente lo mismo, no diferenciaremos entre autoridad y poder.


	 Ver Texto 




	 (6) 

	Entendiendo por «poder heterónomo» el que depende de otros, en este caso de los adultos, por oposición al autónomo, que es el que surge de uno mismo.


	 Ver Texto 




	 (7) 

	En el Anexo adjuntamos una lista para recoger información orientada a revisar y reflexionar sobre la gestión de la convivencia en el centro. Sirve para evaluar el estado de la cultura y de las prácticas en materia de convivencia.


	 Ver Texto 




	 (8) 

	Como en el caso de Castilla y León: Consejería de Educación de Castilla y León, Resolución de 10 de julio de 2006, de la Dirección General de Coordinación, Inspección y Programas Educativos, por la que se implanta la figura del coordinador de convivencia en los centros docentes de Castilla y León a partir del curso 2006-2007. Consejería de Educación de Castilla y León, Resolución del 7 de Mayo de 2007 por la que se implanta la figura del coordinador de convivencia en los centros docentes de Castilla y León a partir del curso 2007-2008.


	 Ver Texto 




	 (9) 

	En el IES Eusebio Barreto Lorenzo (La Palma), cuya experiencia aparece recogida en otro lugar de este libro.


	 Ver Texto 




	 (10) 

	Relacionado con esto mencionamos una idea aportada por Márquez y otros (2007), que denominan «escuela adhocrática» a la que caracterizan como una organización transitoria, flexible, adaptable e innovadora, especialmente apta para ambientes cambiantes, complejos (sin ser ella misma compleja), inestables, etc. Es lo opuesto a la burocracia. En ella las funciones y responsabilidades serían fluidas, ya que la organización estaría basada en la tarea y requeriría trabajo en equipo y compromiso. Sería un marco idóneo para el desempeño de las tareas de tutores o coordinadores de convivencia.


	 Ver Texto 




	 (11) 

	Consejería de Educación de Castilla y León, Instrucción de 23 de Marzo de 2007, de la Dirección General de Coordinación, Inspección y Programas Educativos, sobre la supervisión de los planes de convivencia y de las funciones desempeñadas por el coordinador de convivencia en los centros docentes de Castilla y León.


	 Ver Texto 




	 (12) 

	Así se llama el día emblemático del IES Eusebio Barreto Lorenzo (Canarias).


	 Ver Texto 
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