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INTRODUCCION

La innovacion en la escuela, como factor decisivo para el aumento de una calidad educativa
para todos, es un objetivo compartido y perseguido por el conjunto de los sistemas
educativos. Sin embargo, como no podia ser de otra manera, el sentido, el alcance y sobre
todo la estrategia para llevar a cabo la innovacion difieren de manera significativa a lo largo
del tiempo y del espacio.

Si analizamos la historia reciente de los procesos de innovacion y transformacion educativa
seguidos a lo largo de los tltimos decenios, observaremos como se ha pasado por distintas
estrategias, ninguna de ellas con éxito completo. Durante los afios sesenta y setenta del
siglo pasado, la mayoria de sistemas educativos recurrian a la ecuacion sencilla de
“incremento de recursos=incremento de la innovacion”. Luego se pasd, durante los ochenta
y noventa, a considerar que la innovacion venia fundamentalmente de la mano de la
transformacion de las estructuras del propio sistema (descentralizacion, autonomia de
gestion, formacion). Hoy dia, de la mano de numerosas investigaciones que tratan de
analizar el por qué de tales dificultades y fracasos a la hora de innovar, se apunta al
profesional de la educacion, al profesor, al maestro como eje basico y fundamental sobre el
cual orientar y hacer pivotar una innovacion (Tedesco, 2004).

Como deciamos, no s6lo el andlisis diacronico nos permite analizar las distintas
orientaciones de la innovacion para la mejora de la calidad. Una mirada sincrénica a las
diferentes realidades de los sistemas educativos a escala mundial también nos proporciona
variaciones significativas con respecto a la innovacion, en concreto con sus finalidades. Por
ejemplo, para la mayoria de los paises de la OCDE, la innovacion es un asunto fuertemente
ligado al incremento de una calidad educativa medida en estandares, una calidad sometida a
las exigencias de sus opiniones publicas y las presiones de los mercados. Sin embargo, para
la mayoria de los paises de Africa, la innovacion es cuestion de pura supervivencia del
propio sistema. Asi lo evidencia un programa de la UNESCO para fomentar el uso de
técnicas de aprendizaje cooperativo en las aulas de este continente. En si misma, no se
considera una herramienta de atencion a la diversidad y mejora de la calidad educativa de
todos, sino una estrategia para hacer frente a la sobrepoblacion de las aulas, que en este
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momento se sitia en una media de cuarenta alumnos por cada profesor - en algunos paises
esa media se eleva hasta 60 - (UNESCO, 2001).

En nuestro pais, como bien sabemos, el ultimo gran esfuerzo realizado por el sistema
educativo en materia de innovacion data en los albores de la aplicacion de la LOGSE
(1990). Mucho ya se ha escrito y dicho sobre los motivos de lo que podriamos calificar
como un “fracaso”, y tampoco no consiste en el objeto de reflexion en este articulo. Pero
recordar tal efeméride si nos da pie a poner de manifiesto que dicho esfuerzo innovador se

llevo a cabo desde un planteamiento formalizado, descontextualizado y sin sentido para
2

numerosos sectores de la comunidad educativa. Se siguio, por utilizar terminologia politica,
un proceso “top-down” de innovacion, de inciertos resultados.

Tener en cuenta esto nos proporciona elementos de contraste importante para entrar de
lleno en el andlisis de lo que aqui nos ocupa y preocupa. Una innovacion silenciosa, fruto
de la necesidad, se ha ido imponiendo en las aulas a través de canales y procesos
informales, implicitos en muchas ocasiones y que conllevan un alto grado de
significatividad para los distintos miembros y agentes de la comunidad educativa: la lenta
pero imparable transformacion de los centros educativos para la acogida e inclusion social
de alumnado de familia inmigrada. Se trata, sin duda alguna, de una revolucién hecha en
silencio — a pesar de algunos estallidos y disonancias — de la cual los auténticos
protagonistas han sido los docentes, sin duda alguna. No deseamos menospreciar los
ingentes recursos y propuestas que en la actualidad disponen las Administraciones
educativas autondmicas al servicio de escuelas e institutos, pero seria faltar a la verdad
pretender que tal situacion actual no recordar que esto se ha producido como resultado de
un conflictivo y multivariable proceso “bottom-up” (Essomba, 2003), fruto de las presiones
de unos profesionales que, de hoy para mafiana, han visto como el cambio del mapa
demografico de sus instituciones ha alterado significativamente, y para siempre, las rutinas
y las formas tradicionales de hacer que habian llevado a cabo hasta el momento.

En consecuencia, hablar hoy de estrategias de innovacion para construir la escuela
intercultural e inclusiva en Espafia nos remite a un escenario complejo, con una historia
breve pero ya escrita, y con una serie de condicionamientos creados a lo largo del proceso
que nos dificultan el analisis y la capacidad de generacion de propuestas. Por ese motivo, y
convencidos de que la mejor forma de hacer frente a la complejidad es desde la simplicidad
— que no simplismo -, nos proponemos responder en este texto a tres cuestiones:

* ;Quénes son los agentes principales de innovacion que han afrontado dicho proceso, y
qué escenarios han construido-reconstruido en su entorno de influencia de manera
improvisada? - DONDE ESTAMOS

* ;Cudles deben ser las estrategias de innovacion Optimas para construir la escuela
intercultural e inclusiva con estos profesionales y desde estos escenarios existentes? —
QUE QUEREMOS

* /Qué acciones estratégicas deben desarrollar estos principios y qué modelos de gestion

y de liderazgo son los mas adecuados para sustentarlas? — COMO NOS ACERCAMOS

EL PROFESORADO, CENTRO DE LA INNOVACION

Para responder a la primera pregunta — quiénes son y donde estan los agentes principales de
innovacion -, nos remitimos a lo que ya apuntdbamos en la introduccion: hoy dia
entendemos que el sujeto central de los procesos innovadores lo constituye el profesorado.
Al fin y al cabo, sin perdernos por las ramas ni dejadndonos fascinar por especulaciones
macrosistémicas, la transformacion de las practicas pedagogicas dirigidas al cambio y la

mejora dependen, en ultima instancia, de la interaccion que facilita el docente con y entre
3

los discentes para el desarrollo del proceso de aprendizaje. Es en ese terreno donde triunfan
o fracasan los mejores planes, las mejores reformas, los mejores dispositivos formativos.
Numerosas son las investigaciones que se han llevado a cabo para explicar por qué motivo
un docente y/o un grupo de docentes rompen con su rutina profesional y sienten la
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necesidad de introducir modificaciones que conduzcan a la mejora. Las podriamos
clasificar en tres grandes categorias:

* Explicaciones psicologistas- Centradas en aspectos motivacionales del sujeto, de
resistencia al cambio, de evaluacion de costes y beneficios para el individuo, de
competencia reflexiva, etc.

* Explicaciones sociopoliticas- Centradas en los procesos de toma de decisiones para el
cambio, en las representaciones del poder inherentes a las interacciones en la

comunidad educativa, etc.

* Explicaciones sistémicas- Centradas en los sistemas de formacion, de apoyo y
orientacion, de supervision educativa, etc.

Nosotros en este texto hemos optado por una explicacion de cardcter ecologico, que intenta
integrar de un modo holistico las distintas perspectivas. Por ello, hemos concebido al
docente como un sujeto que integra de forma dinamica cuatro dimensiones en tension
dispuestas en dos ejes que marcan su contexto. Su comportamiento profesional ante la
innovacion, pues, dependera de la construccion personal que elabore de su posicionamiento
subjetivo en ese cruce de ejes y dimensiones.

Analicemos mas pormenorizadamente en qué consiste esta representacion sobre el
profesorado:

* Todo docente se sitlia, en primer lugar, en un contexto inmediato, directo, cotidiano, del
dia a dia. Es lo que podemos denominar el contexto de inferaccion. Este contexto se
desarrolla a partir de dos grandes dimensiones en tension:

- Una dimension intrapsicologica marcada sobre todo por la ideologia del

docente. El docente es ante todo un sujeto politico, con una vision subjetiva

del mundo, con unos valores propios, que impregnan sus planificaciones y

actuaciones con el alumnado, asi como con sus colegas.

- Una dimension interpsicoldgica, construida con el resto de sus colegas, y

que podemos identificar con lo que se denomina cu/fura escolar y

profesional. Ciertamente, la interaccion en el marco de la institucion genera

unas pautas colectivas, unos valores y simbolos compartidos que son sefa de

identidad y de referencia para la accion educativa.

* Pero el docente forma parte, de forma intangible pero real, de otros entramados que a su

vez le afectan indirectamente, tenga o no conciencia de ello. Hablamos de un contexto
4

indirecto, de reférencia. Este contexto se desarrolla a partir de dos grandes dimensiones
también en tension:

- Una dimension intrasistémica, conformada por las relaciones que la

institucion educativa establece en calidad de comunidad educativa, y que

determina en buena medida la tipologia de alumnado presente en las aulas, la

relacion con las familias, o las posibilidades de colaboracion con otras

instituciones del territorio.

- Una dimension intersistémica, la resultante de formar parte de un complejo

mas amplio, el sistema educativo. Del tipo de relacion que se establezca con

éste, y de las politicas que impulse, obtendremos también escenarios

distintos.

En consecuencia, si toda innovacion debe centrarse en el profesorado, debemos tomar en
gran consideracion estos elementos a la hora de realizar un diagnostico que nos permita
realizar propuestas.;Y cudles son las caracteristicas esenciales de nuestro profesorado, para
cada eje y dimension, con respecto a la educacion intercultural y la atencion inclusiva al
alumnado de familia inmigrada?

Para reflexionar sobre la dimension ideologica del profesorado, como variable determinante
a la hora de generar procesos innovadores, nos basaremos en una investigacion sobre el
discurso de los sectores de la comunidad educativa al entorno de la diversidad (Essomba,
2005a). En dicha investigacion, en lo que concierne a profesorado, aparecen cuatro
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posicionamientos sobre como tratar al alumnado de familia inmigrada, todos ellos con un
fuerte componente subjetivo de naturaleza ideologica:

* Docentes centrados en los contenidos escolares- Ante los alumnos de familias
inmigradas, tienden a focalizar su accion educativa en equiparar el nivel de
conocimientos de éstos con el del resto del alumnado perteneciente a los grupos
sociales mayoritarios. Les interesa conocer el curriculo escolar de sus paises de origen,
los contenidos que se trabajan, para prever lagunas de aprendizaje que puedan
presentar. Una vez han considerado que tienen un diagnostico mas o menos acertado,
procuran disponer a este alumnado en los grupos de nivel que les permitan un
seguimiento de las materias acorde con sus posibilidades personales y familiares. Creen
que lo mejor que pueden hacer por estos hijos de familias inmigradas es esforzarse para
que obtengan la certificacion al final de la escolarizacion obligatoria, y puedan asi ser
competitivos en estudios posteriores y/o en el mercado laboral frente a los demas.

* Docentes centrados en la metodologia- Ante los alumnos de familias inmigradas,
tienden a focalizar su accion educativa en preparar adaptaciones curriculares y
materiales de apoyo que faciliten la rapida adaptacion de este alumnado a la tonica
general del nivel correspondiente. Les interesa conocer los criterios y las técnicas para
el aprendizaje de la lengua oficial de la comunidad auténoma como lengua extranjera, y
no descansan hasta organizar un dispositivo formativo que responda a las necesidades
educativas de estos alumnos. Elaboran fichas de trabajo personalizadas, y se lanzan a la

busqueda de recursos didacticos que les sean Utiles para lo que pretenden. Son quienes
5

mas colaboran de forma estrecha con los profesionales de apoyo (departamento de
orientacion, psicopedagogos, etc.). Creen que lo mejor que pueden hacer por estos
alumnos es trazar un mapa preciso de actividades que les permita sentirse uno mas en el
centro.

* Docentes centrados en las competencias personales- Ante los alumnos de familias
inmigradas, tienden a focalizar su accion educativa en el desarrollo de competencias
transversales, con el objetivo de promover una fécil y rapida inclusion no s6lo en el aula
de referencia sino también en su contexto social. Se preocupan por saber como €stos se
desenvuelven en un trabajo de equipo, qué habilidades tienen para la expresion oral y/o
escrita, de qué forma afrontan la resolucion de problemas de diversa indole. Con toda
esa informacion, procuran ir fomentando acciones sobre el conjunto del grupo clase en
las cuales los alumnos de familias inmigradas se sientan seguros y capaces de
aprovechar las oportunidades de enriquecer ese espectro de competencias. Creen que lo
mejor que pueden hacer por estos alumnos es generar experiencias que les permitan
sentirse capaces de aprender a aprender.

* Docentes centrados en el crecimiento socioafectivo- Ante los alumnos de familias
inmigradas, tienden a focalizar su accion educativa en los aspectos socioafectivos de su
inclusion social. Les preocupa el autoconcepto que este alumnado desarrolla de si
mismo, y observan con atencion si el proceso de construccion identitaria — a caballo de
los distintos contextos de socializacion: familiar, escolar, social... — lo estan llevando a
cabo de forma equilibrada. Fomentan actividades que permitan incrementar su nivel de
autoestima, y dedican buena parte de su tiempo docente a promover actividades con
todo el grupo clase que persigan la cohesion y la cooperacion. Acostumbran a conocer
personalmente no sélo a los alumnos inmigrados sino a sus familias, con las que
establecen contacto de vez en cuando. Creen que lo mejor que pueden hacer por estos
alumnos es contribuir al desarrollo de un sentido de seguridad personal y de aceptacion
de si mismos como clave para cualquier proceso posterior de aprendizaje.

Si pasamos a analizar las distintas culturas escolares que los claustros de profesores han
desarrollado frente a la llegada de alumnos de familias inmigradas, pronto nos daremos
cuenta que éstas también han sido diversas, complejas, elaboradas a partir de variables
como el numero de estos alumnos presentes en las aulas, el lugar de pocedencia de sus

172 Escola d’Estiu Fundacio Ser.Gi



familias o los recursos disponibles del centro a la hora de llevar a cabo su inclusion
educativa. La cultura escolar construida responde basicamente al encaje entre las distintas
variables en el contexto de dos sistemas de tension: la primacia de la actuacion profesional
hacia los procesos de aprendizaje o de socializacion, y el grado de apertura del profesorado
al entorno, sea profesional o social. Fruto del cruce de ambos sistemas, nos aparecen cuatro
modelos de integracion de estas variables (Essomba, 2003):

* Cultura comunitaria (fuerte peso de la socializacion, alto grado de apertura)- El centro
educativo se caracteriza por poseer de antemano una cultura impregnada de apertura al
entorno social. En consecuencia, la llegada de la inmigracion se percibe y se vive desde

la necesidad de desarrollar un trabajo compartido con la poblacion inmigrada para

dibujar un escenario de desarrollo comunitario abierto al entorno. Los valores de la
6

cultura escolar conducen a disefiar actividades que proporcionen experiencias y
oportunidades de socializacion a los hijos de familia inmigrada en el conjunto mas
amplio. La escuela se convierte en un espacio de dinamizacion de iniciativas de acogida
e inclusion social, y se ofrece una imagen positiva del hecho migratorio. El respeto a la
diversidad cultural y la igualdad de oportunidades son dos principios esenciales de esta
cultura escolar.

* Cultura reticular (fuerte peso del aprendizaje, alto grado de apertura)- El centro posee
de antemano una cultura proclive al trabajo compartido con otros profesionales de la
educacion y especialistas. Acostumbran a estar muy interesados en la formacion
permanente y colaboran asiduamente en grupos de trabajo impulsados por centros de
profesores o institutos universitarios. En consecuencia, desarrollan un proyecto abierto
de atencion académica al alumnado de familias inmigradas pero desde los valores y los
contenidos propios de la cultura mayoritaria. Se prioriza el aprendizaje y el aprender a
aprender como herramienta de emancipacion personal y comunitaria del alumnado de
familia inmigrada.

* Cultura acogedora (fuerte peso de la socializacion, bajo grado de apertura)- El centro
educativo se representa a si mismo como una continuidad del espacio familiar. La
funcion de la escuela consiste en proporcionar espacios de seguridad al alumnado con el
fin que éste, de forma activa y siendo el protagonista de su proceso de aprendizaje, vaya
desarrollando libremente sus actividades curriculares en un clima afectivo y de
confianza. En consecuencia, el trabajo con alumnado de familia inmigrada se centra en
los aspectos mas socioemocionales de cada uno de estos alumnos. El profesorado de
estos centros acostumbra a desarrollar una relacion personal con este alumnado y sus
familias, y el centro organiza actividades internas para fomentar la socializacion de
todos ellos.

* Cultura compensatoria (fuerte peso del aprendizaje, bajo grado de apertura)- Los
valores centrales de la cultura escolar se basan en el aprendizaje escolar. Los docentes
se ven a si mismos como profesionales dedicados a la transmisién de contenidos, con la
finalidad de acreditar unas titulaciones que permitan una adecuada insercion laboral. En
consecuencia, el profesorado establece un trabajo para cubrir las carencias y las lagunas
de aprendizaje que presentan los alumnos de familia inmigrada (aspectos lingiiisticos,
de conocimiento del medio social,...). La cultura escolar vive anclada en una
aproximacion ideologica del déficit con respecto a la diversidad cultural, y su accion
educativa se centra en ofrecer espacios de adquisicion de contenidos conceptuales y
procedimentales.

Cambiando de tercio, y adentrandonos en el analisis de los modelos y las tendencias que
hacen referencia al contexto de referencia comunitario, deseamos volver a remarcar que el
profesorado se ve afectado por una serie de elementos indirectos que acaban teniendo
repercusiones directas sobre su trabajo individual y colectivo. Algunos estudios (Carbonell,
2000) nos alertan, por ejemplo, del riesgo de la concentracion escolar, hecho que sucede
cuando el nimero de alumnos de familia inmigrada en el centro no se corresponde con la
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proporcion de ciudadanos inmigrados en su zona de influencia. Estos procesos pueden
2

conducir a la guetizacion de un centro educativo, y dicha guetizacion tiene consecuencias
para el propio profesorado, que puede ver como baja la matricula de su centro y debe hacer
esfuerzos por mejorar la imagen de su institucion, o debe modificar sus estrategias
pedagogicas para hacer frente a un nimero elevado de alumnos de familias inmigradas.
Pero a su vez también tiene consecuencias para el propio territorio, puesto que se puede
producir una cierta especializacion escolar de los centros educativos, una homogeneizacion
de las matriculas segun el tipo de alumnado.

Existen otros elementos tan significativos como la concentracion escolar, por ejemplo la
composicion sociocultural de la comunidad de acogida o las actitudes de la poblacion sobre
la inmigracion. Factores de este tipo, que se escapan al control directo del profesorado
aunque deban hacer frente a sus consecuencias, facilitan o entorpecen la tarea de los
docentes a la hora de innovar sus practicas y proporcionarles sentido. En la medida que una
comunidad educativa visibilice algunos de los elemntos citados, se imprimira un ritmo u
otro al imparable cambio. Aparece el factor #empo como clave a la hora de generar
procesos de innovacion. Cada institucion, en funcion de la interseccion de los distintos
factores que hemos identificado, y otros, confiere una ritmica concreta a su competencia
colectiva para innovar. Aqui no hemos encontrado datos relevantes sobre nuestro pais, pero
creemos que puede resultar Util tomar en consideracion el modelo de Stoll & Fink (1999)
sobre cultura y eficacia de los centros escolares. Los autores, a partir de dos grandes ejes de
analisis “eficacia-ineficacia” y “mejora-deterioro”, ofrecen cinco tipologias posibles de
temporalizacion de la innovacion, fruto del cruce de las distintas orientaciones y tendencias
posibles: centros en movimiento, centros a ritmo normal, centros a ritmo de paseo, centros
en pleno combate, centros en proceso de hundimiento. Tal modelo, adaptado al objeto de
estudio que nos concierne, nos proporciona cinco escenarios posibles:

* Escenario en movimiento hacia la innovacion- Se trata de centros educativos que
disponen de por si un dinamismo y una competencia profesional demostrada ante la
innovacidn educativa y la mejora de la calidad. La llegada de la inmigracion a las aulas
confiere una aceleracion en los procesos innovadores, que se dirigen principalmente a la
construccion de un curriculum intercultural, y al disefio de un plan de acogida eficaz

para el alumnado de familia inmigrada, cuyo nimero por lo general no suele ser mucho
con respecto al conjunto del alumnado. Los distintos miembros de la comunidad

educativa (familias, alumnado, organizaciones del entorno) acogen la perspectiva de
cambio con una actitud positiva y proactiva.

* Escenario a ritmo normal- El propio de centros educativos de cultura consolidada y
eficacia probada, pero basado en parametros de funcionamiento poco abiertos a la

mejora. Estas escuelas imprimen un ritmo normal al cambio educativo debido a la baja
presion que acostumbra a ejercer la escasa presencia de inmigracion en el entorno. Los
esfuerzos de innovacion, pues, se dirigen esencialmente a la interculturizacion del
curriculum, hecho que se proyecta sobre la comunidad de referencia como una

innovacidn y adaptacion a los nuevos tiempos, pero con escasa voluntad de modificar
actitudes y practicas pedagogicas de fondo. Lo intercultural es un maquillaje que no

requiere de demasiada aceleracion.
8

* Escenario a ritmo de paseo- Se trata de centros donde la presencia de poblacion
inmigrada en el entorno es notable. Hacen frente a la nueva situacion a un ritmo
tranquilo debido a la escasa presencia de alumnado de familia inmigrada en el centro;
normalmente se trata de centros educativos concertados que acogen muy pocos de estos
alumnos. Debido a su condicion de centros privados, se sienten protegidos en cierto
modo ante el cambio, y procuran efectuarlo paso a paso para no generar tensiones en la
comunidad educativa (sobre todo con las familias) y seguir gozando de un prestigio en
su zona que le permita mantener altos niveles de matricula. Los cambios se generan
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principalmente en algunos aspectos del proyecto curricular, donde se introducen
elementos de diversidad cultural, y en medidas puntuales de acogida a alumnos de

familia inmigrada.

* Escenario en pleno combate- Son centros educativos situados en un contexto
socioeconomico desfavorecido, con presencia notable de inmigrados. Existe un cierto
bloqueo ante la llegada acelerada de estos nuevos alumnos, pero el claustro se enzarza

en una accion decidida y abierta de cambio y mejora. Normalmente, el entorno de la
comunidad educativa no es sensible a tal esfuerzo, y se generan episodios de
desertizacion escolar por parte de familias de poblacion autdctona, lo que requiere

invertir recursos personales y de tiempo para neutralizar tales dindmicas. La

consecuencia de todo ello es la desaceleracion de la innovacion, y la tension entre el
proceso innovador necesario y las actitudes desfavorables de miembros de la propia
comunidad educativa (especialmente familias).

* Escenario en proceso de hundimiento- Se trata de centros educativos que también se
sitian en areas desfavorecidas socioeconémicamente, y con elevada presencia de
poblacion inmigrada. A diferencia del escenario anterior, la resistencia al cambio no
proviene solo de agentes y sectores de la comunidad educativa (familias) sino que
también esta instalada en el propio claustro. Nadie acepta la nueva situacion, y las
posibilidades de cambio y mejora se perciben como imposibles. La atribucion de tal
colapso se dirige a factores externos (falta de ayuda de la Administracion educativa,

falta de colaboracion de las familias, excesiva diversidad del alumnado, etc.) y no se
reconocen causas internas de la propia comunidad educativa. Por parte de los
profesionales, domina el sentimiento de desazon y la necesidad de abandono.

Para acabar este apartado de diagndstico, proponemos una reflexion sobre el rol que han
jugado las Administraciones educativas y sus politicas educativas. La génesis de tales
politicas la situamos en la vertiginosa llegada de alumnos de familia inmigrada a los centros
educativos. En 1995, el nimero de alumnos extranjeros matriculados en Espafia (un
indicador imperfecto, pero orientativo, del niimero de alumnos de familia inmigrada) era de
53.213. En el afio 2005, fuentes ministeriales calculan que ese nimero se ha elevado hasta
los 447.525 (Ministerio de Educacion y Ciencia [MEC], 2005a). En términos de sistema,
una multiplicacion de este alumnado casi por diez en un periodo tan breve de tiempo — s6lo
una generacion escolar — ha sido motivo suficiente para que los gestores de la educacion

pusiesen manos a la obra para dar respuesta a las nuevas necesidades planteadas.
9

Atendiendo a la atribucion y al reparto de competencias educativas propio de nuestro
Estado, las comunidades autonomas — responsables de la gestion y el desarrollo del sistema
en su territorio — son las que han protagonizado la gestion del impacto de la llegada de este
alumnado. Los procesos de gestion desarrollados por las distintas comunidades han sido
variados. Cinco son los factores explicativos de mayor incidencia para comprender tal
diversidad de respuestas de un territorio a otro: la tradicion y el bagaje en la administracion
de competencias en materia de educacion, el nimero y el ritmo de llegada de alumnado de
familia inmigrada en su territorio, el signo politico de los responsables de dicha
administracion, la densidad demografica y el grado de diversidad lingiiistica y de apertura
de la poblacion en general.

Sin embargo, y a pesar de dicha variabilidad en la respuesta, podemos identificar una serie
de patrones comunes subyacentes a todos los procesos, unas determinadas fases de politica
educativa en materia de inmigracion por las cuales han ido pasando las distintas
comunidades autonomas de forma generalizada. El criterio de construccion de tales
politicas — de todas ellas - se basa en dos grandes principios: la legitimacion del status quo
del sistema educativo tal como se le conoce, y la focalizacion de las acciones politicas
sobre el alumnado de familia inmigrada como eje fundamental. Veamos con mayor detalle
en qué han consistido estos ciclos de politica educativa:

* Fase de incorporacion- La primera reaccion de las Administraciones educativas ante la
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voragine de los acontecimientos sucedidos fue el inmobilismo. La tnica experiencia de
inclusion de la diversidad cultural en el sistema que se conocia era el trabajo con el
pueblo gitano, lo cual era considerado un aspecto marginal y secundario, enfocado
desde planteamientos compensatorios. Asi pues, la llegada de los nuevos alumnos a los
centros se afront6 por parte del profesorado sin recursos humanos ni materiales
ofrecidos por parte de la Administracion. La justificacion de las autoridades educativas
ante tal actitud residia en el hecho de evitar la discriminacion: a estos alumnos se les
debia tratar igual que al resto de compafieros. Se arrastrd a los centros educativos hacia
en el clasico error del republicanismo francés: identificar igualdad de oportunidades con
igualdad de atencion socioeducativa. El clima imperante, asi como los primeros intentos
de ofrecer apoyo, estaban instalados en una perspectiva de simple incorporacion de los
alumnos nuevos al sistema bajo un prisma de adaptacion.

* Fase de segregacion- La fase de asimilacion generd graves tensiones en el si de los
centros educativos que acogian alumnos de familia inmigrada, y entre los propios
centros y la Administracion educativa. Especialmente, los problemas mds acuciantes se
produjeron en el tramo superior de la etapa de primaria y en toda la secundaria
obligatoria, puesto que eran los niveles donde se recibia al alumnado de incorporacion
tardia. Todo este proceso motivé que algunas comunidades autdnomas introdujesen
dispositivos especificos de atencion educativa para estos alumnos, segregandolos de su
grupo clase de referencia y estableciendo un itinerario curricular diferenciado durante al
menos un curso escolar, con el objetivo de aprender la lengua vehicular de la
ensefianza. Estos dispositivos eran llevados a cabo por especialistas, y se empezaba a
disponer de los primeros materiales didacticos de apoyo. Esta fase de segregacion

devolvi6 una cierta calma al conjunto de los centros ordinarios, pero se observo con
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rapidez la ineficacia de tales medidas, especialmente en el momento de la dessegregacion

e incorporacion plena al grupo clase de este alumnado.

* Fase de integracion- Durante los Gltimos cursos estamos asistiendo a la proliferacion de
politicas educativas mas soff con respecto a la inclusion educativa del alumnado de

familia inmigrada. Si bien todavia persiste el principio orientador de adaptar estos

alumnos al sistema, en vez de aprovechar la oportunidad de su presencia para innovar y
transformar los proyectos educativos y curriculares, las medidas que las autoridades
educativas de las comunidades autonomas van tomando estan basadas en criterios mas
integradores. Se tiene claro que el alumno pertenece a un grupo clase ordinario, y que

¢éste asistird a clases especificas de refuerzo lingiiistico, si procede, a partir de sus
necsidades individuales y no por el simple hecho de tener nacionalidad extranjera.
Ademas, como en el caso de Catalunya, se esta pasando de la idea de aula de acogida a

la de centro de acogida, y se contemplan planes especificos de trabajo con el entorno
comunitario.

Y por tltimo, una reflexion sobre el papel de la Administracion central del Estado. Esta,
aunque ha tenido un papel secundario en el proceso, también ha procurado establecer
medidas en aquellos aspectos relacionados con sus competencias (la planificacion y el
disefio del sistema), hecho que podemos constatar en los distintos proyectos de ley orgénica
que se han elaborado en la ultima década. Sorprende ver como también el propio Estado ha
seguido unas pautas muy similares a las de las comunidades autdnomas: de una fase de
incorporacion propia de la LOGSE hace diez afios (en el momento que entrd en vigor el
numero de alumnos de familia inmigrada era muy reducido), ha pasado a una fase de
segregacion, plasmada en la LOCE, y en la actualidad asistimos a un proceso de transicion
hacia una fase de integracion - atin en discusion parlamentaria -, hecho que podemos
constatar cuando leemos el proyecto de LOE.

EL SENTIDO DEL CAMBIO. MACROCONTEXTO DEMOGRAFICO E IDEOLOGICO
En el apartado anterior nos hemos dedicado a esbozar un retrato mas o menos preciso de los
distintos escenarios, tendencias y variables en juego que han afectado y siguen afectando a
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los docentes y centros educativos con respecto a la innovacidon que supone construir la
escuela intecultural e inclusiva. Sin embargo, para pasar a definir pautas de accion, es
necesario que hagamos todavia un paso previo, que consiste en ahondar e identificar cuales
han sido los factores clave que nos permiten comprender por qué los distintos escenarios
que se han desarrollado son los descritos, y no otros.

Lo cierto es que el profesorado, en la tarea de integrar las dimensiones que determinan su
comportamiento ante la innovacion que requiere el tratamiento de la diversidad cultural
(ideologia personal, cultura escolar, comunidad educativa y sistema educativo), se ha visto
inmerso en una serie de tensiones inusuales ante las cuales no ha dispuesto de herramientas
para la comprension y, en consecuencia, para la accion innovadora. Creemos que ello ha
sucedido de esta manera porque, al fin y al cabo, el profesorado ha debido innovar pero no
ha sabido dar sentido a la necesidad de innovacion, y ello ha sido asi porque su atencion se
ha focalizado sobre dichas dimensiones, y no sobre las causas que han generado que tales

dimensiones se enfrenten a ese tipo de tension inusual. Coincidimos con Gather (2004)
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cuando afirma que la clave de la innovaciodn reside en la construccion individual y colectiva
del significado que tiene esa innovacion y ese cambio para los actores implicados — es
decir, los docentes-. Del mismo modo, también compartimos la idea de la autora (op.cit.)
cuando trata de sefalar en el origen del cambio una de las claves para la construccion de tal
sentido.

Vamos a tratar, pues, de dar respuesta a la segunda pregunta que apuntdbamos en la
introduccion del texto - ;Cuales deben ser las estrategias de innovacion 6ptimas para
construir la escuela intercultural e inclusiva con estos profesionales y desde estos
escenarios existentes? — e identificar los factores que han alterado el equilibrio
cuasiestacionario de las dimensiones que envuelven al profesorado.

Estos factores causales no podemos ir a buscarlos en otro ambito que no sea el
macrosistema social. Es en el dinamismo de la sociedad donde se han generado las
dinamicas que han afectado a los docentes y al sistema educativo. El cambio social mas
explicito y visible, y que ha supuesto una de las causas fundamentales por las cuales el
profesorado se ha visto en la necesidad de transformar sus practicas pedagogicas, es de
naturaleza demografica: los flujos migratorios asociados a la transformacion profunda de
las estructuras socioecondmicas a escala internacional. Esta es la principal razoén que ha
motivado una receptividad en el profesorado hacia la diversidad cultural. Y puesto que se
trata de una necesidad real y sentida, debemos tomarla en gran consideracion. No nos
engafiemos, los profesores desarrollaran innovaciones de calidad, entraran en la espiral
creciente de cambio para la mejora, si sienten que lo que se les propone les resulta Util para
su actividad profesional con inmigrados.

Si queremos avanzar verdaderamente hacia la escuela intercultural e inclusiva, se trata de
una oportunidad que no debemos aprovechar. Sin ir mas lejos, tengamos en cuenta que,
hasta hace bien poco, el profesorado ha sido poco sensible a la diversidad cultural porque
¢ésta no ha estado presente ni en su formacion inicial ni permanente (Jordan, 2004; Besalu,
2004) ni tampoco ha formado parte del entorno social como un valor positivo. Partimos de
un bagaje casi inexistente, a pesar de las evidentes oportunidades que la misma sociedad le
ha dispuesto en bandeja: presencia de alumnado gitano en el sistema educativo, integracion
no solo politica sino también cultural en el macroespacio de la Unién Europea, etc. Incluso
la propia vertebracion plurinacional de nuestro Estado hubiera podido ser una ocasion para
trasladar esta perspectiva de interculturalidad al curriculum y la organizacion de los
centros. Pero nada de ello ha sucedido hasta la llegada de alumnos de familia inmigrada,
factor que ha supuesto una ruptura en la tradicional invisibilizacion de la diversidad cultural
tan caracteristica de nuestra sociedad y, en consecuencia, de nuestra educacion.

(Cual es el motivo? ;Por qué se produce un giro de 180 grados en la tendencia consolidada
de menospreciar los elementos de diversidad cultural? Desde estas paginas consideramos
que ello es debido a la emergencia simultdnea de otro cambio, mucho mas implicito,
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invisible en su globalidad a la conciencia profesional de muchos docentes: la
transformacion ideoldgica y social hacia una sociedad de caracteristicas posmodernas.
Espana, en su entorno europeo de referencia, se ve inmersa de lleno en un viaje sin retorno
hacia la posmodernidad, un periplo que ha coincidido con la ampliacion de la pluralidad

cultural de nuestro pais y su entorno, pero que va mucho mas alla de la propia movilidad
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internacional de las fuerzas de trabajo — e incluso se podria decir que esta misma movilidad
es consecuencia de dicha tendencia -. Estamos de acuerdo con Guilherme (2002) cuando
afirma que las instituciones intelectuales, sociales, politicas y econdmicas en las que
vivimos, legado de la tradicion ilustrada, se enfrentan a la formacion de unas estructuras
politicas y econdmicas que emergen de influencias globalizadoras, y deben asumir las
consecuencias de la movilidad internacional, la aculturacion e interculturalizacion de los
ciudadanos y el reforzamiento de las comunidades étnicas. Se trata de una /mplosion de la
modernidad (Baudrillard, 1996), una transformacion de la modernidad instalada en una
dinamica de diferenciacion que deriva hacia pardmetros de des-diferenciacion, disolucion
de contornos y desintegracion de dominios separados (Wexler, 1993), el fin del apogeo de
la universalidady la concepcion de una razén humana unificada, de un desarrollo
ordenado, lineal y acumulativo (Peters & Lankshear, 1996).

Nuestra época es tiempo de fragmentacion social (Bauman, 2005a), y a su vez de
reconocimiento de la pluralidad. El proyecto totalizador de la modernidad se ha visto
sacudido por sus propias contradicciones, y ha dado a luz a una sociedad instalada en el
riesgo (Beck, 2002), en la fragilidad, en la provisionalidad. Las sociedades occidentales del
mundo globalizado son un lugar donde la diversidad ya no se cuestiona sino que se procura
integrar en las estructuras preexistentes, y se fracasa en el intento. Esta es la causa
subyacente, determinante, la génesis que da sentido al cambio verdadero que los docentes
se ven enfrentados a asumir sin posibilidad de vacilaciones. Su cultura profesional
pertenece a una institucion moderna — la escuela — que lucha contra la contradiccion de ser,
por un lado, un instrumento al servicio de la homogeneizacion propia de la modernidad
(mediante procesos de seleccion y diferenciacion del alumnado), y por el otro un espacio
que acoja y respete la riqueza de la diversidad humana en todas sus facetas. La inmigracion
no ha cambiado a la sociedad espaiola, es su participacion abierta en el mundo la que lo ha
cambiado, y lo que le exige algo para lo que todavia no tenia recursos suficientes: para
tratar a la diversidad cultural producto de la inmigracion desde un punto de vista distinto,
desde una actitud diferente a la que se habia tratado hasta el momento.

Desde estas paginas pensamos abiertamente que la escuela se encuentra en una encrucijada
ante los dos cambios (demografico e ideologico), y que ésta no volvera a ser lo que era, un
instrumento de la sociedad moderna para la adaptacion de los ciudadanos al marco
establecido ante la insuficiencia de los contextos familiares para proporcionar los elementos
necesarios para ello. El cambio se percibe como inevitable — y de hecho ya se esta
materializando de algin modo en la realidad del dia a dia -. La pregunta que nos hacemos a
continuacion es, por un lado, si ese cambio comportard una mejora (siempre existe la
posibilidad de empeorar), y si esa mejora vendra de la mano de unos procesos de
innovacion en la practica profesional de los docentes que sean acordes con las nuevas
tendencias en alza.

La respuesta ante tamafia cuestion vendra de la mano de un anélisis pormenorizado de las
posibilidades y limitaciones que tiene nuestro profesorado ante los dos grandes retos que
entrevemos en el planteamiento anterior. En primer lugar, un gran desafio consistira en
probar su capacidad para transitar de una orientacidon moderna, conservadora y estatica de
la escuela a otra orientacion postmoderna, de naturaleza transformadora y dindmica. Una

tarea inevitable pero ante la cual nadie puede vaticinar el éxito de antemano. Son muchos
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afios de una cultura profesional instalada en la transmision del saber, en la diferenciacion
del saber a través de las asignaturas — llegando en ocasiones a la hiperespecializacion -, en
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el miedo a la pérdida de los equilibrios institucionales logrados a través de impulsar
proyectos educativos y curriculares. En sintesis, deberemos observar hasta qué punto el
profesorado se apropiara de un sentido funcional que le confiera seguridad para transitar —
tomando como referencia la terminologia de programacion informadtica - de una institucion
de “codigo cerrado” a otra de “codigo abierto”.

En segundo lugar, otro gran desafio le vendra de poner a prueba su potencial disponible
para virar el sentido de su ejercicio profesional desde pardmetros tecnologicos a otros mas
ideologicos. En la escuela moderna, el debate pedagogico es de naturaleza
fundamentalmente metodoldgica, entre los partidarios de una pedagogia mas tradicional —
el docente ensefia y el alumno aprende - y los que se posicionan a favor de una pedagogia
mas activa — el alumno aprende y el docente facilita el aprendizaje -. En la escuela
postmoderna, el debate ya no debe ser metodolégico (las evidencias cientificas sobre el
valor anadido de las pedagogias activas esta poco cuestionado) sino axioldgico. Que exista
una asuncion generalizada de las caracteristicas propias del mundo postmoderno no implica
que también exista un consenso sobre la accion a seguir. Por eso nos encontramos con
posicionamientos neoliberales, reconstruidos sobre los cimientos del conservadurismo de
finales del siglo pasado, que apuestan fuerte por una pedagogia para el mundo del trabajo —
y el docente como un preparador para el escenario laboral — frente a una pedagogia para la
transformacion critica de la sociedad, que incorpora la vision de un profesional
comprometido y un actor politico por encima de todo.

En consecuencia, y a modo de resumen, toda innovacion en las practicas profesionales del
profesorado para la mejora deberian plantearse en una doble banda:

* El transito de una institucion escolar de codigo cerrado a otra de codigo abierto (se da
por asumido debido al fuerte consenso al respecto)

* La asuncion de un debate politico entre un aprendizaje tecnoldgico — de preparacion
para el mercado de trabajo — y un apredizaje critico — de deconstruccion y

reconstruccion de estructuras sociales igualitarias instaladas en la diversidad (se plantea

la discusion ante el disenso politico con respecto a la cuestion)

Queda claro que nuestro posicionamiento ideologico se sitlia en los contornos de una
escuela de codigo abierto que apuesta por un aprendizaje critico, puesto que consideramos
que se trata de la mejor forma de dar respuesta a los retos y desafios que plantea la
postmodernidad en una sociedad pluricultural. Asi pues, construir hoy en dia una escuela
intercultural e inclusiva, innovar desde y para la diversidad cultural, supone implementar
dos grandes estrategias que detallamos a continuacion:

* Transformar el curriculum y las practicas escolares en términos de postmodernidad.

Ello implica la interiorizacion de un disefio curricular abierto por parte del profesorado,
que se construye y reconstruye constantemente, y en el cual participan de forma abierta

todos los miembros implicados de la comunidad educativa de referencia. Implica perder
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poder y autoridad, e instalarse en un debate constante y critico con la tarea de facilitar el
aprendizaje de todos los alumnos en condiciones de igualdad de oportunidades. La
solucion postmoderna se basa en el hecho de considerar que en nuestro mundo, donde
la heterogeneidad se observa como algo que no se puede evitar, se puede neutralizar la
fragmentacion y el antagonismo, aprender a vivir con ello, e incluso intentar sacarle
provecho a la propia situacion (Guilherme, 2002).

» Combuatir el etnocentrismo propio del curriculum actual. Ello implica un proceso de
deconstruccion y reconstruccion de los significados culturales, el cuestionamiento de
los propios parametros culturales de forma critica, pasar de hablar de identidades a
considerar mejor identificaciones. Con respecto al alumnado de familia inmigrada,
significa que no invertimos esfuerzos por ensefiarles “nuestra” cultura sino que les
sumergimos en las contradicciones propias de nuestro complejo entorno cultural
globalizado, y esperamos de ellos que hagan aportaciones que enriquezcan la
construccion compartida de nuevos referentes culturales, contingentes y flexibles. Tal

172 Escola d’Estiu Fundacio Ser.Gi



como afirma Guilherme (2002), mientras que la herencia mas preciada de la Ilustracion

es la lucha por la igualdad, el principal reto hoy dia consiste en gestionar la diferencia
asegurandonos que se respecta la equidad y la equivalencia.

Dicha autora nos proporciona un listado integrado de principios orientadores para la accion
(op.cit.). Estos nos pueden ser ttiles a la hora de enfocar, de forma coherente, la innovacion
y el sentido del cambio que proponemos a los docentes a la hora de construir la escuela
intercultural e inclusiva. Se trata de una guia que implica la sintesis Optima para orientar la
transformacion de la cultura profesional del docente ante los dos cambios sociales que han
desestabilizado las cuatro dimensiones que lo envuelven: el demografico — la llegada de
alumnos pertenecientes a entornos familiares con una cosmovision distinta a la mayoritaria
-; y el social e ideologico — la revolucion silenciosa de la postmodernidad -. Porque la
auténtica escuela intercultural e inclusiva es aquella que se posiciona en un marco de
postmodernidad critica:

Principios sobre la interaccion del yo con la alteridad

* Las identidades contienen multiples facetas, son transitorias, y se desarrollan intersubjetivamente
* Nadie deberia ser considerado como culturalmente inferior

* Todo el mundo debe ser reconocido como poseedor de legitimidad cultural y de una voz propia
* Las narrativas culturales coinciden y difieren en multiples aspectos

* Las narrativas culturales deberian ser cuestionadas y comprendidas de forma critica

* La interaccion entre el yo y la alteridad requiere de reflexion critica

* Tal interaccion actia a través de la negociacion entre lo universal y lo particular

* Tal interaccion implica confluencia y conflicto a la vez

* Esta interaccion implica superar las fronteras de lo establecido epistemolédgica y culturalmente
* Esta interaccion esta influenciada por la propia posicion que uno ocupa respecto al otro

* Esta interaccion se desarrolla a partir de comprension cognoscitiva e impulsos emocionales

* Implica interreaccion e interdependencia entre el yo y el otro

* Supone relaciones de poder

* Implica argumentacion y justificacion

* Puede generar un resultado productivo y transformativo
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Principios de contenido cultural

* Cada cultura consiste en una multiplicidad y complejidad de significados

* La cultura se produce y reproduce constantemente

* La cultura se produce en el marco de una red de tensiones

* La creacion cultural implica disonancia y cambio

* Cada cultura se enfrenta al reto constante de nuevas imagenes, nuevas costumbres y nuevas posibilidades
* Culturas distintas comparten elementos y retos comunes

* Se debe fomentar la transgresion de los limites culturales

* Las culturas tradicionalmente marginadas deben ser legitimadas

* Los encuentros interculturales fomentan la creacion de espacios limitrofes

* La diferenciacion tradicional entre “cultura académica” y “cultura popular” es obsoleta

* Se debe evitar una perspectiva etnocéntrica

* Se deben reconocer las variadas representaciones culturales en el marco de una cultura global

* Se deben identificar las distintas tradiciones y tendencias dentro de un mismo grupo cultural

* Se deben superar los implicitos fruto del sentido comtin o del prejuicio

* Se deberian articular los parametros de experiencia de uno mismo con otros codigos culturales
* Se debe combinar el sentimiento de pertenencia con el de desvinculacion con respecto a cualquier codigo
cultural

* Se debe asumir la “reflexion en la accion” como patrén orientador de la interaccion cultural

* Se debe promover una practica cultural informada, reflexiva y comprometida

Principios de contenido educativo

* El profesorado y el alumnado son “trabajadores culturales”

* Los docentes son intelectuales transformadores

* El conocimiento cultural ultrapasa las fronteras de las disciplinas académicas y las convenciones sociales
* Se debe fomentar la discusion sobre la complejidad de la produccion de significado

* Se debe motivar la afirmacion cultural, la negociacion y la comunicacién

* Se debe estimular la interrogacion cultural, la exploracion y la creacion

Principios de contenido politico
* Se debe explicitar la naturaleza politica de la educacion
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* Se debe tomar en consideracion la interaccion entre los macro y microcontextos

* Se deberia valorar la multiplicidad y la complejidad de los posicionamientos del sujeto que reflejan
configuraciones particulares del poder

* Se deberian respetar los derechos politicos de cada uno, con independencia de su origen cultural

* Se deberia promover la capacidad de mantener relaciones equitativas de poder

* Las realidades culturales no s6lo deberian ser interpretadas sino también trnsformadas

* Se deberia evitar una concepcion de la diversidad realizada en términos de individualizacion, ahistoricos
y despolitizados

* Se deberia facilitar la integracion de los ciudadanos en nuevas estructuras politicas

Principios de contenido ético

* Se deberia fomentar la posibilidad de realizar elecciones personales de acuerdo a principios, y no sélo
reglas

* La relacion entre cultura y poder deberia ser considerada como un aspecto ético/moral

* Se deberia facilitar el acceso a diversos marcos de referencia ética

* Se deberian poner en cuestion las propias visiones éticas y morales

* Se deberia combatir la discriminacién y la xenofobia en todos los terrenos

* Se deberia animar a la solidaridad y la cooperacion entre diferentes grupos culturales

* Los seres humanos somos éticamente responsables de cada individuo y del planeta que compartimos
Fuente: Guilherme (2002). Critical Citizens for an Intercultural World, pp.121-124 (traduccion adaptada del
inglés realizada por el autor)
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ACCIONES ESTRATEGICAS. MARCO ORGANIZATIVO Y DE LIDERAZGO

Una vez desarrollado el diagnostico de la situacion con respecto al profesorado, su
potencial innovador y las tendencias que afectan a las dimensiones que lo envuelven —
donde estamos -, y después de explorar el macrocontexto que da sentido a ese potencial y
esas tendencias, de doble rasero demografico e ideologico-social — qué queremos — llega el
momento de retomar la tercera cuestion que nos planteabamos en la introduccion - ;Qué
acciones estratégicas deben desarrollar estos principios y qué modelos de gestion y de
liderazgo son los mas adecuados para sustentarlas? — y desarrollar propuestas concretas que
operativicen las dos grandes estrategias apuntadas — pasar de codigo cerrado a codigo
abierto y reducir el etnocentrismo curricular - en el dia a dia de los centros educativos. Con
ello pretendemos ofrecer pistas de avance, no para pasar de donde estamos a donde
queremos, lo cual seria seguir los imperativos logicos de una racionalidad moderna basada
en el proyecto (Boutinet, 1993; Usher & Edwards, 1994), sino para dibujar escenarios
posibles que refuercen la apertura de espacios, la creacion de oportunidades y la atribucion
de sentido para la construccion de una escuela intercultural e inclusiva en sus distintas
dimensiones. Una perspectiva coherente con la logica de la racionalidad postmoderna.

Para transformar el curriculum y las practicas escolares en términos de postmodernidad

* Con respecto a la dimension de ideologia personal

Creacion del Consejo de Actualizacion Curricular- El profesorado, desde el punto de vista
de actor politico que hemos sefialado, debe ser el primero que tenga la oportunidad de
vincular lo que pasa en la sociedad con lo que sucede en la escuela. El marco de
articulacion de tal conexion, desde un punto de vista profesional, es el proyecto curricular
de centro. Por ese motivo puede resultar muy valido, para avanzar hacia el codigo abierto,
la apertura en la escuela de un espacio denominado Consejo de Actualizacion Curricular,
un ente que se encargue de proporcionar oportunidades para el debate politico sobre qué
esta sucediendo en nuestro entorno social hoy dia, y como debemos infusionarlo de
inmediato en el curriculum. De este modo, facilitamos que el docente pueda atribuir sentido
real a su perfil comprometido y participativo. Este Consejo debe estar compuesto por todos
los miembros del claustro, se reune trimestralmente en horario lectivo, y esta dinamizado
por unos asesores externos que se encargan de proporcionar recursos que desarrollen las
propuestas decididas.

* Con respecto a la dimension de cultura escolar y profesional

Programaciones compartidas- Normalmente, la tendencia del pofesorado a la hora de
“abrir” el curriculum es ofrecer sesiones participativas al alumnado. Pero por lo general esa
participacion se limita a la fase interactiva del proceso de esnsenanza-aprendizaje, y no a la

172 Escola d’Estiu Fundacio Ser.Gi



fase preactiva. Una buena estrategia para abrir auténticamente el curriculum, generando
oportunidades al profesorado para dar sentido a unas practicas pedagogicas que sintonicen
con el conocimiento previo de sus alumnos, es desarrollar una dindmica de programacion
17

conjunta con éstos, en todos los niveles y etapas. Los beneficios de este tipo de practica son
para todos: el alumnado fomenta su competencia metacognitiva de autoregulacion de su
aprendizaje, y el profesorado se sitlia en los margenes postmodernos de compartir el poder
del conocimiento y establecer una relacion educativa verdaderamente democratica y en
términos dialogicos.

Participacion de las organizaciones y asociaciones sociales en la vida del centro- El
profesorado se mueve a menudo en un sistema de cddigo cerrado debido a la inseguridad
que le crea la falta de dominio de algunos temas de actualizacion. Sin embargo, también es
cierto que desaprovecha el potencial que las ONG, grupos y organizaciones sociales
disponen, y que podrian colaborar en la transformacion del curriculum. Hoy en dia, la
escuela todavia no es un espacio “natural” para este tipo de instituciones, las cuales
acostumbran a basar su estrategia de “acceso” al centro educativo mediante la elaboracion
de materiales externos que después el profesorado aplica internamente. Avanzar hacia el
cddigo abierto significa naturalizar la presencia y la relacion de las escuelas con el mundo
de la iniciativa social sin &nimo de lucro. Esto se puede concretar con la representacion de
estas organizaciones sociales en el Consejo de Actualizacion Curricular, en la
programacion conjunta de proyectos didécticos, en la imparticion paritaria de algunas
sesiones de clase. Una estrategia de este tipo facilita la introduccion integrada de los temas
transversales como eje central del curriculum, en detrimento de la diferenciacion
disciplinaria propia de la modernidad.

* Con respecto a la dimension de comunidad educativa

Proyecto curricular on line- Tradicionalmente, el proyecto curricular de centro se ha
entendido como un instrumento desde y para el profesorado. Esta orientacion es propia de
los procesos de diferenciacion ya comentados, en los cuales cada sujeto es responsable de
unas tareas y de desarrollar un rol determinado. En la escuela de codigo abierto esto resulta
incoherente. Por ese motivo, podemos aprovecharnos de las oportunidades que ofrecen las
tecnologias de la informacion y abrir un espacio para resocializar el curriculum en la
comunidad educativa: el curriculum on line. Siguiendo con la analogia informatica,
podemos entender que el proyecto curricular de un centro es el software basico de la
institucion. Si lo situamos on line, con un dinamizador que actua como catalizador de la
innovacion, y ofrecemos la oportunidad de que todo miembro de la comunidad educativa
pueda verter aportaciones en un marco de colaboracion, estamos ayudando al profesorado a
establecer de forma explicita el debate politico subyacente a toda practica pedagogica, y
por lo tanto contribuyendo a su transparencia, comunicabilidad y capacidad transformativa.
Accion comunitaria- Si estamos de acuerdo con el perfil profundamente politico del
profesorado, esto no solo se debe traducir de puertas adentro, sino también de puertas a
fuera. Los centros educativos siempre estan vinculados a un territorio que tiene
caracteristicas propias. Algunas de ellas problematicas. Un factor cohesionador que puede
impulsar ese perfil politico es la vinculacion de una institucion educativa a una
problematica social concreta del entorno (medioambiental, relacionada con la vejez, de
dinamizacion cultural, etc.), y generar desde la misma dindmica curricular acciones de
servicio sobre dicho tema. La discusion sobre el tema en concreto debe correr a cargo del
conjunto de la comunidad educativa y de las autoridades del territorio, pero el liderazgo de
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¢stas, asi como su adecuacion curricular, tendrian que estar auspiciados por el profesorado.
Este, en tal tipo de espacio, puede dar y recibir conocimiento, estrategias, etc., y abrir
progresivamente el curriculum hacia pardmetros de contenido mas significativo para el
alumnado.

* Con respecto a la dimension de sistema educativo
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Red de centros- Los centros educativos de una misma ciudad o comarca comparten
realidades comunes. Lo que a menudo no comparten son las soluciones educativas que se
dan al territorio. Habitualmente, y a partir de un planteamiento liberal de la educacion, se
producen procesos de diferenciacion en los cuales el alumnado se segmenta en funcion de
variables relacionadas con la clase social. Por otro lado, la fragmentacion propia de los
centros educativos, como unidades aisladas con vida propia y cerrada, tampoco no
contribuye al aprovechamiento de las sinergias que se podrian producir entre tantos
profesionales con tantos recursos de un mismo territorio. Una propuesta que puede invertir
esta tendencia social y profesional es la constitucion organica de redes de centros. Mediante
mecanismos representativos de naturaleza participativa, podemos hacer sentir al
profesorado miembro de un sistema educativo que le trata en condiciones de igualdad y que
le abre espacios y oportunidades para la formacion permanente a través de la interaccion
con sus iguales de todas las etapas educativas.

Observatorio local de la educacion- La mision de una red local de centros puede
proporcionar espacios de tipo profesional al profesorado, pero la experiencia nos demuestra
que muchas veces ese tipo de medidas requiere de otro tipo de espacio complmentario, de
contenido mas politico, donde se discuten datos provenientes de la realidad escolar y
educativa en general, se constatan necesidades y se articulan propuestas conjuntas a elevar
a las autoridades educativas de los distintos niveles de Administracion del Estado. El
profesorado de los centros de un territorio, mediante un sistema participativo concreto,
deberia ser el protagonista de un Observatorio local de la educacion, que actiie como
interlocutor valido en temas educativos respecto al territorio y que funcione con plena
autonomia ideologica y una cierta vinculacion de sus decisiones. El modelo de
Observatorio podria ser parecido al de los Forums Educativos Locales (Bonal, Essomba &
Ferrer, 2004)

Para combatir el etnocentrismo propio del curriculum escolar actual

* Con respecto a la dimension de ideologia personal

Seminarios de reflexion intercultural- EI combate del profesorado contra el etnocentrismo
empieza por ¢l mismo. En términos generales, el docente ha nacido y crecido en unos
entornos sociales y educativos que han conformado su forma de ver la diversidad cultural
desde unos prejuicios y unos estereotipos construidos socialmente a partir de elementos
peyorativos de dicha diversidad. Por eso se hace necesario abrir espacios y crear
oportunidades para que el docente pueda iniciar un proceso de autoreflexion sobre sus
creencias, ideas, etc. alrededor de la nocion de cultura, y que esto lo pueda hacer en grupo.
Un trabajo en forma de seminario puede resultar una buena opcidn, y puede contribuir a

proporcionar sentido al cambio irreversible que imprime la presencia de alumnado de
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familia inmigrada en el centro. Un buen material de trabajo para este seminario puede ser el
decalogo que nos ofrece Gorski (2001) para promover la critica y la autocritica con el fin de
desarrollar actitudes mas interculturales.

Partenariado con profesorado de los paises del alumnado de familia inmigrada- Algunas
comunidades autonomas (Catalunya, Illes Balears) han impulsado en algiin momento viajes
de visita y descubierta de docentes a los paises de origen del alumnado de familia
inmigrada. Este tipo de experiencias revierte muy positivamente en el descentramiento
cultural del profesorado, establece actitudes de mayor complicidad y empatia con el hecho
migratorio, y facilita informacion de primera mano sobre los sistemas educativos donde han
estado escolarizados previamente estos alumnos, si son de incorporacion tardia, o sus
padres, si ya nacieron en Espafia. En cualquier caso, se trata de un tipo de experiencia que
deja impacto en la ideologia personal del profesorado, y contribuye de manera muy intensa
a dar sentido al cambio que supone la inmigracion, y a fomentar un deseo de abrir espacios
y generar oportunidades para la transformacion.

* Con respecto a la dimension de cultura escolar y profesional

Club de lectura intercultural- El profesorado debe tener acceso facil a informacion y
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publicaciones sobre el mundo literario y las tradiciones escritas de los distintos paises de
donde proceden las familias de los alumnos inmigrados, por ejemplo en la biblioteca de su
centro y/o en una web especializada al respecto. La descubierta de autores reconocidos
internacionalmente, pero desconocidos en nuestro pais, favorece la valoracion positiva e
igualitaria de estos docentes hacia realidades culturales diversas. Ademas, este tipo de
material puede ser una fuente muy importante de informacion a la hora de hacer frente a la
transformacion curricular, y ademas contribuye a generar un sentimiento de seguridad
emocional y de reconocimiento entre el alumnado de familia inmigrada, que ve como sus
profesores se preocupan e interesan por realidades culturales proximas a ellos. Este espacio
se puede abrir a la participacion del alumnado, como via de establecimiento de vinculo, y
también a las familias, que pueden organizar sesiones de lectura en su propia lengua con
traduccion a la lengua oficial del territorio.

Programa sobre identidad y ciudadania- El trabajo de descentramiento cultural del
profesorado debe verse acompafiado de acciones estratégicas que éste impulse con el
alumnado. En este sentido, parece muy oportuno que los docentes abran espacios y generen
oportunidades para que los alumnos de familia inmigrada compartan los retos, las dudas y
los miedos de su proceso de construccion identitaria. Superando la perspectiva positivista
del conflicto de culturas, y adoptando un planteamiento mas postmoderno en términos
constructivistas (Archer, 2005), el profesorado deberia generar una cultura escolar en la
cual los aspectos vivos de la realidad pluricultural puedan aparecer. El objetivo es que, a
través de distintas actividades, el docente pueda dinamizar la construccion de un
posicionamiento dindmico del alumnado inmigrado al respecto (como desarrollar
identificaciones culturales en un mundo de globalizacion cultural, como actuar frente a la
violencia simbolica que subyace en muchas ocasiones al racismo social, etc.). El propio
planteamiento de las actividades puede ser ya de por si un desarrollo de una actitud politica

clara por parte del profesorado.
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* Con respecto a la dimension de comunidad educativa

El centro educativo, espacio de vida cultural de la comunidad- El profesorado vive aio tras
afio la tradicion de reproducir las distintas festividades en el centro educativo. Sin duda
alguna, a través de estas celebraciones se transmiten unas formas y unas visiones
etnocéntricas de la realidad social y cultural, en las cuales no tienen cabida las tradiciones y
costumbres de los ciudadanos recién llegados. Por otro lado, parece razonable acabar con la
fragmentacion que supone para el alumnado celebrar, por ejemplo, una misma festividad —
pongamos por caso, el carnaval — en cuatro contextos distintos a la vez (la familia, la
escuela, el grupo de tiempo libre y el vecindario). El profesorado debe dejar de sentir el
peso de la celebracion de las festividades en exclusiva y de puertas para adentro, y debe
embarcarse en la constitucion de una comision amplia de la comunidad educativa, donde
participen miembros de asociaciones de ciudadanos inmigrados, con el objetivo de
negociar, repensar y reconstruir las tradiciones y las fiestas de un territorio, las condiciones
de su celebracion, y abrir el centro educativo para que pueda ser un espacio de encuentro
para las actividades compartidas y comunitarias de todos y para todos. El curriculum debe
ser un instrumento para ahondar en esta dimension, especialmente en las etapas destinadas
a la educacion de los mas pequefios.

Centro de produccion cultural- El profesorado debe ser complice de la transgresion cultural,
debe ofrecer un modelo de equilibrio entre las mal denominadas “alta cultura” (que
contamina de forma legitimada el proyecto curricular) y la “cultura popular” (que muchas
veces adopta formas de resistencia contracultural, y queda marginada del circuito oficial y
legitimado). Esto puede conseguirse si el docente asume la dimension artistica como algo
fundamental de su tarea. El arte es uno de los focos principales de construccion y
recreacion cultural, y supone un instrumento de fuerte contenido motivador para el
alumnado por su caracter expresivo y no solo cognitivista. El arte puede ser una buena
manera de abrir espacios de inclusion para todo el alumnado desde el primer momento, asi
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como de descentracion cultural del proyecto curricular. Mediante el vinculo con
experiencias alternativas de creacion cultural (por ejemplo, el proyecto “De Pianofabriek”
en Bruselas o “Recyklaart”’en Amsterdam) que puedan darse en el centro educativo, se
promueve el reconocimiento y la legitimacion de una aproximacion postmoderna a la
nocion de cultura.

* Con respecto a la dimension de sistema educativo

Politicas activas de diversificacion del profesorado- Numerosos estudios e investigaciones
de otros paises, con mas tradicion en la acogida de alumnado de familia inmigrada, ponen
de manifiesto la necesidad de que el propio profesorado en si mismo sea diverso. En
nuestro pais, debido a la incipiente construccion de esta realidad pluricultural, todavia
estamos lejos de lo que seria un proceso natural de incorporacion de docentes de otros
paises a las escuelas. Mas alla de los impedimentos legales y burocraticos (la ley de la
funcion publica niega por pasiva el acceso de extranjeros a la funcién docente publica, la
convalidacion de titulaciones académicas es altamente ineficaz, etc.), no sera hasta dentro
de un par de décadas cuando podremos contemplar la llegada de los primeros profesores
nacidos en Espana de familia de origen inmigrado. Sin embargo, ello no significa que no

sea necesario “pluriculturizar” ya desde hoy mismo las plantillas, con el animo de favorecer
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los procesos de “mentoring” con el alumnado y de no caer en la contradiccion de querer
construir unos espacios interculturales desde un ambiente monocultural. El sistema
educativo, en consecuencia, debe impulsar politicas de discriminacion positiva al respecto
hasta que la situacion quede normalizada, sin que ello suponga un perjuicio para nadie.
Participacion en la vida politica local- El compromiso politico del docente se adquiere
ejerciéndolo. Por el simple hecho de tener tal categoria profesional debe ser tenido en
cuenta de forma vinculante a la hora de tomar decisiones que conciernen los asuntos
educativos del territorio del cual su centro forma parte. Eso puede implicar celebrar plenos
municipales o comarcales en los cuales se debaten asuntos educativos y el profesorado esta
representado de forma paritaria y con funcidn vinculante, o la constitucion de grupos de
presion para solucionar determinadas demandas. Una accion de este tipo también
contribuye a descentrar culturalmente a la clase politica ensimismada en su propia logica,
no siempre coincidente con los problemas y necesidades de la realidad social. Tratando el
tema de la inmigracion, se hace urgente que el profesorado, que es el primer agente social
que recibe su impacto de forma permanente e intensa, tome la voz a la hora de disefar
politicas relacionadas con estos aspectos.

Aspectos organizativos y de liderazgo

Acabaremos este texto haciendo alusion a las fortalezas y debilidades organizativas de los
centros educativos a la hora de implementar dichas acciones estratégicas. Una primera
reflexion sobre las estructuras de nuestras escuelas en la actualidad nos inducen a
considerar que la realizacion de dichas acciones no puede ser llevada a cabo segun los
modelos organizativos existentes. Seria, en referencia a la metafora, como llenar odres
viejos con vino nuevo: el vino se agria. De acuerdo con Baytos (1995), contemplar la
diversidad en las organizaciones significa atender especialmente a dos elementos: los
modelos de gestion y los estilos de liderazgo. Por este motivo, se hace necesario reflexionar
sobre qué gestion y qué lideres son mas acordes con este tipo de acciones estratégicas. La
intencion contunua siendo no establecer un modelo a seguir, sino reflejar tendencias que
sean mas favorables a la accidon en un escenario postmoderno.

En primer lugar quisiéramos destacar la distincion que efectuamos entre modelos de gestion
y estilos de liderazgo. Coincidimos con Cuban (1988) cuando afirma que la gestion esta
mas vinculada con el mantenimiento de la actividad, mientras que el liderazgo se vincula
mas a procesos de cambio. La innovacion requiere de ambas cuestiones: una serie de
acciones orientadas a la fransformacion, y otra serie de acciones orientadas a la
cristalizacion. Transformacion entendida como cambio cualitativo estrechamente
relacionado con el desarrollo de la organizacion hacia parametros de inclusion,
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cristalizacion como la re-construccion constante de los distintos elementos de la
organizacion a partir de las transformaciones producidas.

Con respecto a la necesidad de liderazgo en el proceso de transformacion, situamos al
profesorado en el centro de dicho proceso. Debido a la influencia norteamericana sobre las
teorias del liderazgo escolar, es habitual encontrarnos que la figura del lider recaiga sobre
una persona — el director - o un reducido grupo de personas — el equipo directivo -, que

tienen la mision de dirigir al resto del colectivo hacia el cambio (Bush, 2005). Sin embargo,
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esto contradice los principios sobre los cuales se sustenta una escuela de codigo abierto,
donde la construccion del curriculum intercultural e inclusivo es asunto de todos. Cada
docente debe sentirse lider del proceso de transformacion, agente activo en el impulso de
las acciones estratégicas.

En este sentido, nosotros apostamos porque cada docente se sienta un /ider intercultural. El
término “liderazgo intercultural” surge en el &mbito norteamericano (Estados Unidos,
Canada) a principios de la década actual, y se utiliza basicamente para hacer referencia a
dos elementos: el estilo de liderazgo que deben incorporar los ejecutivos de empresas que
trabajan en un 4mbito multinacional, en constante contacto con clientes de distintos
origenes culturales (Zeus, P. & Skiffington, S., 2004); o el proceso de empowerment al que
se deben someter algunos lideres de minorias étnicas con el fin de mejorar las relaciones
intergrupales y facilitar el progreso de los miembros de su comunidad. En esta linea, se
habla de procesos de liderazgo en escuelas situadas en un contexto de conflictividad
interétnica, de mujeres pertenecientes a minorias o de jovenes de estos grupos.

El uso del término “intercultural” para denominar este tipo de liderazgo (un liderazgo que
requiere de la denominada “competencia intercultural””) probablemente se deba a que
expresa interaccion e interdependencia entre grupos culturales distintos, pero continta
reflejando la vision esencialista y estatica de la cultura, nada acorde con los fundamentos de
la teoria intercultural de raiz europea o la teoria social postmoderna, en las cuales la nocion
de lo cultural vive siempre instalada en un marco critico y dindmico.

Asi pues, reconocemos la necesidad de que el profesorado actiie como auténtico lider
intercultural, pero desde parametros propios, entendiéndolo como un sujeto que moviliza y
armoniza los distintos recursos de las dimensiones en que participa (ideologia personal,
cultura escolar y profesional, comunidad educativa, sistema educativo) con el fin de
desarrollar acciones de transformacion en la construccion de la escuela intercultural e
inclusiva. El liderazgo intecultural es una sintesis global de distintas conceptualizaciones
del liderazgo que el docente debe llevar a cabo para la innovacion en cada una de las
dimensiones que le afectan, a saber:

* Dimension de ideologia personal — Liderazgo postmoderno. En ingles, “postmodern
leadership”. Se trata de un modelo de liderazgo de caracter subjetivo, relativamente
reciente y que todavia no dispone de una definicidon mas o menos consensuada (Bush,
2005). Sin embargo, nos proporciona una perspectiva util para proponer orientaciones

al profesorado sobre como interactuar y posicionarse en el escenario escolar con

respecto a su propia ideologia. Por un lado, respetando y prestando atencion a las

diversas perspectivas de los miembros de la comunidad educativa, especialmente

aquellas relacionadas con la estructura cultural y simbolica de significado construida

por dicha comunidad. En una critica abierta a los planteamientos del liderazgo
transformacional, se considera que el liderazgo postmoderno ha de restar importancia a

la vision de la organizacion para concederla a la voz de sus miembros (Sackney &
Mitchell, 2001).

* Dimension de cultura escolar y profesional — Liderazgo cooperativo. Traduccion literal

del inglés, “cooperative leadership”, se trata de un modelo de liderazgo que se entiende
23

como una fuerza de transformacion cultural y desarrollo de la dindmica de los
profesionales de la educacion (Gather, 2004). El lider intercultural, desde este angulo
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cooperativo, toma las iniciativas deseadas para participar con sus colegas en la
exploracion y explotacion de su espacio de autonomia individual y colectiva. Dicha
actuacion tiene mucho que ver con la necesidad de construir una cultura escolar en la
cual el profesorado se sienta auténtico lider del proceso de transformacion, negociando
constantemente las distintas formas de organizacion (asociadas a una cultura escolar
determinada) que deben ir materializando las distintas acciones estratégicas apuntadas.
Una forma de liderazgo cooperativo se justifica en la necesidad de superar las inercias

de las culturas profesionales, tendentes a estabilizar y mantener rutinas de organizacion

y gestion, auténticos bloqueadores de cualquier dinamica posible de innovacion.

* Dimension de comunidad educativa — Liderazgo inclusivo. Traduccion del inglés
“inclusive leadership”. Se trata de un modelo de liderazgo, a la par que la mayoria,
surgido en el ambito de las organizaciones empresariales (Sadler, 2002) pero que

dispone de su traduccion educativa (Ryan, 2005). El lider intercultural debe incorporar
algunas de las caracteristicas de este modelo cuando hace referencia a su actuacion en el
ambito de la comunidad educativa. Por ejemplo, debe situar las relaciones humanas en

el centro de su accion, por encima de las estrategias y los recursos. También debe
percibir la comunidad educativa como un sistema abierto de relaciones

interdependientes y complejas, y orientar la transformacion hacia el entorno social y
tecnoldgico, no s6lo de puertas adentro. Comprende que no solamente es agente activo
de una institucion sino también de una comunidad de referencia, a la cual presta

servicio mediante su ejercicio profesional.

* Dimension de sistema educativo — Liderazgo ecologico. En inglés, “ecological
leadership” (Bottery, 2004). El lider intercultural no puede ser el agente activo de una
institucion que, cuando realiza acciones estratégicas de transformacion, s6lo toma en
consideracion los efectos sobre su centro educativo, o su comunidad educativa y social
de referencia. A su vez, a la hora de llevar a cabo dichas acciones, resulta insuficiente
que los analisis y diagnosticos de los cuales parta se reduzcan a tales contextos. El lider
intercultural es un profesional de la educacion que imprime una conciencia “global” al
impulso de la innovacion que lleva a cabo para construir la escuela intercultural e
inclusiva. Tiene en cuenta los distintos elementos y dinamicas sociales que afectan a su
cometido, y no menosprecia el impacto de los procesos de los macro-contextos en su
labor y la de sus colegas. Asi pues, procura trasladar una lectura en términos de
globalizacion a la tarea de construir dicha escuela.

Con respecto a los modelos de gestion mas acordes con la cristalizacion de los distintos
elementos de la organizacion — en el marco de la innovacion hacia la escuela intercultural e
inclusiva -, observamos la existencia de dos orientaciones que nos pueden resultar de cierto
interés para nuestro propdsito. Cuando deseamos identificar modelos coherentes con la
estrategia de reconstruir la escuela como un espacio de codigo “abierto”, sefialamos como
validas las propuestas enmarcadas en lo se ha denominado como “diversity management”
en el entorno anglosajon — gestion de la diversidad -. Se trata de un conjunto de iniciativas
y reflexiones nacidas en el entorno empresarial que pretenden ofrecer respuestas a la

existencia de diversidad cultural en las organizaciones empresariales, tanto de puertas
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adentro como en su contexto de referencia. Es un término relativamente reciente. Sin ir mas
lejos, uno de los primeros desarrollos lo situamos en 1984 con la creacion del “American
Institute for Managing Diversity”, un think tank sin 4nimo de lucro que persigue el
desarrollo teérico y operativo sobre la gestion de la diversidad en las organizaciones.
Segun Rosado (2005), la gestion de la diversidad es un proceso continuo que aprovecha los
distintos talentos y competencias que un grupo de personas diversas aportan a una
organizacion, una comunidad o la sociedad en general. Se trata de la creacion de un
contexto inclusivo donde se preservan las diferencias, se capacita a las personas para que
rechacen el rechazo, se disfruta de la diversidad y se maximiza el pleno potencial de todos
en un contexto cultural donde todo el mundo saca provecho de €l. Si bien existe un cierto
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grado de acuerdo con el sentido del término, nos encontramos con distintas orientaciones
teoricas y practicas con respecto a su desarrollo:

* Una orientacion centrada en la calidad- Aparecen términos como “Total Quality
Diversity Model” (Rosado, 2005), una aproximacion a la gestion de la diversidad desde
el valor de calidad total propio del discurso empresarial. Dicho autor retoma el modelo
de “TQM — Total Quality Management” y lo adapta a la realidad educativa teniendo en
consideracion la diversidad. Las dindmicas basicas de tal modelo son cuatro:
discriminacion positiva, valoracion de la diferencia, gestion de la diversidad y
convivencia en la diversidad. Este tipo de aproximaciones ha recibido diversas criticas
por el hecho de desear compatibilizar dos elementos “calidad y diversidad” que, segun
son definidos hoy dia, resultan en cierto modo incompatibles (Fincher, 1998).

* Una orientacion centrada en la estrategia- Le corresponden términos como “Strategic
Diversity Management Model”. Desde esta Optica se entiende que la gestion de la
diversidad supone un cambio en la cultura organizacional de la institucion, y este
cambio en la cultura se debe llevar a cabo desde una iniciativa sobre una diversidad
contemplada desde una perspectiva estratégica. Asi pues, se define la gestion de la
diversidad desde cuatro dimensiones: proactividad frente a reactividad, fomento del
cambio individual y organizacional, facilitacion de la conexion entre destinatarios y
objetivos de la institucion, orientacion estratégica de la institucion (Arredondo, 1996).
* Una orientacion centrada en la excelencia- Encontramos términos como “Diversity
Excellence Model”. Bajo dicha conceptualizacion encontramos una sintesis entre el
concepto de diversidad y el modelo de excelencia EFQM, realizado por el Centro de
Estudios sobre Gestion Politica de la Escuela Nacional de Administracion Publica del
Reino Unido (Centre for Management and Policy Studies — National School of
Government). Este modelo comprende la gestion de la diversidad como el proceso a
través del cual se capacita a los miembros de una organizacion para reconocer que las
instituciones de trabajo estan formadas por gente diversa, y debe regirse por seis
principios basicos: se deben valorar las diferencias en valores, costumbres y tradiciones;
implica a todos los miembros de la organizacion, y no s6lo a los cuadros directivos; se
deben promover nuevas normativas que faciliten que los empleados realicen sus tareas
desde sus parametros; se debe conseguir la eficiencia y la mejora a través del

aprovechamiento del talento de todos los individuos; se debe tomar en cuenta y
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escuchar a los miembros de la institucion y sus destinatarios; la sinergia y la
interdependencia deben ser el alma de una organizacion intercultural (National School

of Government, 2005).

De momento, las derivaciones educativas de tales modelos a los centros escolares es
limitada, los desarrollos mas so6lidos los encontramos en algunas actuaciones universitarias,
como el programa de “diversidad institucional” de la Kent State University (Ohio, EUA).
Lo que si ha estado desarrollado y fundamentado tedricamente en el &mbito educativo son
los distintos estadios de desarrollo por los que debe pasar una escuela para acercarse a los
indicadores propios de una escuela intercultural e inclusiva. Salvando las diferencias
epistemoldgicas y de contexto existentes entre el modelo de la interculturalidad y el
multiculturalismo, encontramos muy sugerente y Util para nuestra reflexion el modelo
propugnado por Banks (1998), quien define cuatro estadios de desarrollo del curriculum
con respecto a la diversidad cultural:

* Estadio de las contribuciones- Se trata del primer nivel de integracion de contenidos de
diversidad cultural en el curriculum, también conocido popularmente como el estadio

de “heroes and holidays” (héroes y fiestas). El curriculum permanece esencialmente

igual en términos de etnocentrismo, y s6lo se hace referencia a algunos personajes
notorios en la lucha por la igualdad de los derechos de las personas, o se celebra alguna
fiesta que tiene relacion con alguna tradicion de un grupo minoritario concreto presente
en la comunidad educativa.
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* Estadio aditivo- También denominado de “adicion étnica”. Se trata de un primer paso
hacia una verdadera transformacion curricular. El profesorado incorpora elementos de
los grupos minoritarios en las clases ordinarias, pero su enfoque contintia siendo desde
la posicion de la cultura mayoritaria, con un caracter fuertemente subsidiario. Al igual
que el estadio de las contribuciones culturales, no modifica el punto de vista
etnocéntrico desde el cual se vertebran los objetivos y los contenidos curriculares.

* Estadio fransformativo- Este estadio se diferencia basicamente de los dos anteriores, ya
que un curriculum transformativo debe entenderse como un conjunto de practicas y de
actividades escolares que permiten que los alumnos analicen los conceptos desde
distintas perspectivas €tnicas y culturales. Esto requiere de la infusion de marcos de
referencia, y capacita al alumnado a tener una vision amplia del contenido que se esta
aprendiendo en aquel momento.

* Estadio de la toma de decisiones y la accion social- Segin Banks (1998), el estadio
curricular mas desarrollado. Comprende la perspectiva del estadio transformativo en
cuanto a la “infusion” de la diversidad cultural a lo largo de todo el curriculum, pero
ademas afiade otros elementos como la necesidad de que los alumnos tomen decisiones
y pasen a la accion a partir de lo que ha aprendido en la escuela. Es importante que
¢éstos comprendan las dindmicas de la exclusidn/inclusion a partir de elementos de
diversidad cultural, pero también que pasen a la accion ante las suituaciones de

injusticia que encuentren en su entorno.
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De un modo parecido, Gorski (2005) también nos aporta un modelo de estadios de
transformacion escolar — en su caso, multicultural -. De menor a mayor grado de
innovacion son los siguientes: status quo, “heroes and holidays”, ensefianza y aprendizaje
intercultural, relaciones humanas, educacion multicultural selectiva, educacion
multicultural transformativa.

En cualquier caso, tanto las distintas orientaciones que puede tomar la nocioén de “gestion
de la diversidad”, asi como los distintos modelos sobre desarrollo curricular
multicultural/intercultural, nos proporcionan marcos de referencia para hacer avanzar las
distintas estrategias expuestas en su momento, y facilitan una herramienta de comprension
de dicha gestion que puede contribuir al éxito del lider intercultural. Como deciamos en el
caso del estudio del liderazgo, un posicionamiento postmoderno sitia la discusion de estos
modelos no para establecer una pauta a seguir, sino para ofrecer pistas a tomar en
consideracion.

APUNTES FINALES

Llegamos al final de nuestro recorrido al entorno de la innovacion, la diversidad cultural y
la inmigracion en la escuela. A lo largo de las distintas paginas, hemos planteado datos,
informaciones y conocimiento que pueden ayudarnos a desarrollar estrategias de cambio
hacia los principios y valores del centro escolar intercultural e inclusivo en una sociedad
postmoderna. Y finalizada la lectura, uno no puede dejar de sobrecogerse ante las
previsibles resistencias, difucultades y obstaculos con que el profesorado mas motivado
puede llegar a encontrarse si desea, con su equipo, impulsar algunas de las medidas
sugeridas.

Pero no seria justo caer en el pesimismo propio de un realismo a veces fatalista. Si miramos
el diagnostico sobre las dimensiones que afectan al profesorado desde una mirada de
innovaciodn estratégica expuestas en el primer apartado, y cruzamos algunas de las
cuestiones emergentes con el resto de principios e hipdtesis planteadas en los otros
apartados, nos daremos cuenta que existen algunas caracteristicas potenciales de nuestros
centros en la actualidad que nos permiten tener cierto grado de esperanza. Podemos dibujar
un retrato-robot del tipo de institucion educativa que, en la actualidad, se encuentra mas
preparada para hacer frente a algunas — o todas — las estrategias de innovacion escritas:

* Una institucion con un peso significativo de profesorado que centra su comportamiento
profesional en las competencias
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* Una institucion instalada en una cultura escolar y profesional de naturaleza comunitaria

* Una institucion con una dindmica y un ritmo de innovacion que transmite la sensacion

de estar en movimiento

* Una institucion que pertenece a un sistema educativo el cual, méas alla de la integracion,
dibuja y ejecuta politicas inspiradas en los principios, los valores y las estrategias de la
inclusion
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Las escuelas que responden a dicho perfil — total o parcial - son pocas, pero existen, y ello
supone de por si un aliciente para creer que las innovaciones propuestas son posibles,
alcanzables. De hecho, la experiencia en formacion e investigacion en este terreno nos ha
demostrado la veracidad de tal afirmacion. Si acaso deseamos resaltar que, como casi todo
en la vida — y la vida de las organizaciones no es distinta —, lo dificil son los inicios. Por eso
se hacen necesarios modelos que nos expliquen como arrastrar al profesorado de un centro
educativo hacia un proceso de interculturalizacion de su institucion y su practica. Existen
ya algunas propuestas concretas al respecto - por ejemplo el modelo PIFDEI (Essomba,
2005b) -, pero analizar y discutir este tema, por la profundidad y la amplitud de alcance que
requiere, seria objeto de otra conferencia.
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