
	

Organizado por: 
 

 	
	

De  los  despachos  al  aula:  políticas  educativas  al  servicio  de  la  organización 
escolar y la práctica docente 

Menéndez Martínez, Benjamín. benxamen@hotmail.com 
 
Resumen: La comunidad científica apunta hoy a las micropolíticas como clave en el éxito o fracaso de los 
sistemas educativos y aconseja determinar su idiosincrasia y fase de mejora antes de aplicar cualquier reforma. 
Ofrecemos aquí una propuesta metodológica para la mejora educativa que, primero, analice las barreras al 
cambio en la política educativa, la administración y la cultura escolar; a continuación, ofrezca medidas que las 
contrarresten; y finalmente, al amparo de una revisión crítica de la bibliografía sobre políticas educativas top-
down/bottom-up y de propuestas más recientes a favor de una ”gobernanza” capacitadora de las escuelas, 
apunte actuaciones de política educativa que traduzcan las intenciones pedagógicas en condiciones 
organizativas y prácticas de aula para una mejora generalizable, sostenible e inclusiva. 
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1. Objetivos	o	propósitos:		
	
Esta	comunicación	resume	un	proyecto	de	investigación	que	tiene	dos	objetivos	generales:	

	
	
	

a) Determinar	 un	 modelo	 de	 política	 educativa	 que	 traduzca	 las	 intenciones	
pedagógicas	 en	 condiciones	 organizativas	 y	 prácticas	 de	 aula	 más	 eficaces,	
sostenibles,	 generalizables	 e	inclusivas.	

b) Diseñar	y	concretar	condiciones	de	intervención	de	ámbito	normativo,	organizativo	y	
pedagógico-docente	para	su	puesta	en	práctica	en	los	centros	educativos	de	ESO.	

	
	
Para	 lograr	 estos	 objetivos	 la	 comunidad	 científica	 advierte	 de	 la	 necesidad	 de	 conocer	
previamente	 la	 fase	 de	 mejora	 de	 los	 sistemas	 (Informe	 Mckinsey,	 2010)	 y	 las	 barreras	 al	
cambio	 de	 la	 cultura	 escolar	 (Viñao,	 2006).	 En	 este	 sentido,	 la	 investigación	 persigue	 dos	
objetivos	específicos:	
	
	

c) Determinar	con	precisión	la	fase	de	mejora	del	sistema	educativo	español.	
	

d) Detectar	 las	 barreras	 al	 cambio	 que	 dificultan	 la	 mejora	 en	 todos	 los	 niveles:	 el	
legislativo,	 el	 institucional	 y	 administrativo,	 y	 la	 cultura	 escolar	 o	 gramática	 de	 la	
escuela;	 y	 proponer	medidas	que	las	contrarresten.	

	
	
	

2. Marco	teórico:		
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En	 las	 dos	 últimas	 décadas	 la	 práctica	 y	 la	 investigación	 educativas	 han	 mostrado	 que	 la	
escuela	 puede	 cambiar	 las	 cosas	 (“School	 makes	 a	 difference”),	 ha	 revelado	 qué	 sistemas	
educativos	 han	mejorado	de	manera	sostenible	(Barber	&	Mourshed,	2007;	Mourshed,	Chijioke	
y	 Barber,	 2010)	 y	 ha	 validado	 las	 actuaciones	 generalizables	 que	 propician	 esa	 mejora	
(Proyecto	 INCLUD-ED,	 2011;	 Fryer	 y	 Dobbie,	 2013;	 Lizasoain	 y	 Angulo,	 2014).	 Por	 lo	 que	
respecta	 a	 las	 políticas	 educativas,	 se	 ha	 constatado	 la	 conveniencia	 de	 sistemas	 de	 gestión	
post-burocráticos	 para	 la	 mejora	 y,	 tras	 matizar	 falsos	mitos	de	 la	mejora	 escolar	 (Hopkins,	
2013),	se	aboga	por	un	equilibrio	entre	políticas	top-down	y	 bottom-up	 como	 el	mejor	 camino	
para	 una	 “gobernanza”	 que	 capacite	 a	 las	 escuelas	 (Bolívar,	2013a).	
	
Sin	embargo,	muchos	países	de	la	OCDE,	entre	ellos	España,	siguen	fracasando	en	la	aplicación	
de	 	 las	 	 medidas	 	 validadas	 	 científicamente	 	 como	 	 eficaces	 	 para	 	 una	 	 mejora	 	 escolar		
sostenible	 	 y	generalizable	 (PISA,	OCDE,	2013),	y	aumentan	sus	 tasas	de	 fracaso	y	abandono	
escolar.	El	 resultado	 son	algunas	escuelas	que	mejoran	ocasionalmente,	pero	un	sistema	que	
fracasa.	
	
1. “School	policy	can	make	a	difference”	
	
“School	can	make	a	difference”;	en	palabras	de	Bolívar,	la	escuela	tiene	que	“garantizar	a	toda	la	
ciudadanía	 las	 competencias	 básicas,	 entendidas	 como	 el	 conjunto	 de	 conocimientos,	
destrezas	 y	 actitudes	 esenciales	 para	 que	 todos	 los	 individuos,	 especialmente	 aquellos	 en	
riesgo	 de	 exclusión,	 puedan	 participar	 activamente	 e	 integrarse	 como	 miembros	 de	 la	
sociedad”	(2013b,	p.	80).	
	
Que	muchos	países	de	la	OCDE	fracasen	en	dos	objetivos	básicos	asumidos	por	todos	(“raising	
the	 bar	 and	 narrowing	 the	 gap”),	 está	 muy	 determinado	 por	 el	 olvido	 de	 la	 dimensión	
organizativa	 y	 su	 influencia	 (positiva	 o	 negativa)	 en	 el	 cambio	 educativo,	 lo	 que	 según	 San	
Fabián	 (2011)	 es	 una	 constante	 en	 la	 literatura	 y	 en	 la	 práctica	 educativas;	 en	 este	 sentido	
Hopkins	apunta:	 “The	point	 is	that	we	are	getting	to	a	stage	where	we	can	predict	cause	and	
effect	 in	 system	 change	 related	 to	 the	 policy	 levers	 that	 gobernment,	 for	 whatever	 reasons,	
choose	to	select”.	(Hopkins,	2013,	pos.	578/5239).	
	
Así	 pues,	 tan	 importante	 como	 las	 grandes	 leyes-reforma	 (las	macropolíticas)	 y	 las	 escuelas	
en	 los	 procesos	 de	 mejora,	 lo	 son	 las	 políticas	 educativas	 (las	 micropolíticas)	 si	 queremos	
lograr	unas	reformas	generalizables	y	sostenibles.	Lo	que	necesitamos	según	Hopkins	(2013)	
es	 una	 gran	 teoría	 del	 cambio	 del	 sistema	 en	 educación	 que	 consiga	 un	 aumento	 más	 o	
menos	predecible	del	aprendizaje	y	logros	de	los	alumnos	a	lo	largo	del	tiempo.	
	
Conocidas	 y	 validadas	 las	medidas	 de	 éxito	 escolar	 sólo	 resta	 diseñar	 políticas	 adecuadas	 a	
la	 idiosincrasia	 de	 cada	 sistema	 educativo	 de	 manera	 que	 dinamicen	 el	 cambio	 en	 los	
centros,	 en	 las	 prácticas	 de	 aula	 y	 en	 los	 procesos	 de	 enseñanza-aprendizaje.	 Previamente	 a	
determinar	 	 dicha	 política,	 se	 impone	 conocer	 esa	 idiosincrasia	 condicionante	 a	 la	 que	 nos	
referíamos	más	arriba	y	que	tanto	puede	dificultar	el	cambio	y	la	mejora.	
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2. La	cultura	escolar	y	del	sistema	contrarias	al	cambio	
	
Las	 barreras	 al	 cambio,	 ese	 “peso	 de	 las	 inercias,	 tradiciones,	 mentalidades	 y	 prácticas	
sedimentadas	 en	 el	 tiempo”	 que	 según	 Viñao	 (2006,	 p.	 52)	 hacen	 previsible	 el	 fracaso	 de	
las	 reformas,	 afectan	 a	 ámbitos	 muy	 diversos	 que	 van	 de	 la	 política	 educativa	 en	 los	
despachos	 a	 la	 práctica	 docente	 en	 las	 aulas.	 Detectarlas	 y	 tratarlas	 es	 esencial	 pues	 en	 la	
práctica	son	las	que	más	dificultan	la	aplicación	de	las	reformas,	las	que	hacen	que	fracasen	en	
el	 caso	 de	 llegar	 a	 aplicarse	 y	 las	 que,	 en	 último	 caso,	 impiden	 que	 las	 mejoras	 conseguidas	
sean	 generalizables	 y	 sostenibles;	 “si	 no	 disponemos	 de	 un	 diagnóstico	 de	 las	 razones	 que	
producen	 la	 mala	 ubicación	 en	 el	 contexto	 internacional	 (no	 tendremos)	 una	 base	 segura	
para	emprender	reformas”,	apunta	Gimeno	Sacristán	(2006,	p.	35).	Es	necesario,	pues,	conocer	
esas	barreras	a	 las	que	más	directamente	apunta	 la	crítica	especializada	por	su	repercusión	en	
los	procesos	de	mejora.	
	
En	 primer	 lugar,	 debemos	 considerar	 la	 política	 educativa;	 para	 Gimeno	 Sacristán	 (2006)	
siempre	 ha	 estado	 en	 entredicho	 por	 la	 sucesión	 apresurada	 de	 grandes	 leyes–reforma	 con	
un	 alto	 componente	 simbólico,	 de	 “proselitismo	 educativo”	 y	 objetivos	 implícitos;	 políticas	
ineficaces	por	no	 superar	 la	 tensión	de	 las	 políticas	 top-down/bottom-up	de	 los	 años	 70	 y	 80,	
delegando	 en	 los	 centros	 educativos,	 por	 debilidad	 administrativa	 según	 Bolívar	 (2004),	 las	
intenciones	 pedagógicas	 de	 los	procesos	de	 innovación	y	 renovación,	 aspecto	que,	 en	opinión	
de	San	Fabián,	ha	impedido	“traducir	las	intenciones	pedagógicas	en	condiciones	organizativas”	
y	en	prácticas	de	aula	(2011,	p.	46).	
	
La	 administración	 y	 sus	 agentes	 es	 el	 segundo	 elemento	 destacado	 en	 el	 fracaso	 de	 las	
reformas.	 Según	 Hopkins	 las	 políticas	 educativas	 para	 el	 cambio	 yerran	 centrándose	 en	 lo	
curricular	y	estructural,	en	vez	de	hacerlo	en	lo	que	más	incide	en	el	aprendizaje	y	logro	de	los	
estudiantes,	 esto	 es,	 los	 procesos	 de	 enseñanza-aprendizaje.	 Añade	 que	 la	 falta	 de	 una	
“transferencia	 de	 prácticas”	 entre	 despachos	 y	 aulas	 impide	 la	 mejora:	 “in	 embracing	
innovation,	 networking	 and	 professional	learning,	both	school	and	system	reform	efforts	need	
to	be	channelled	in	robust	and	rigorous	ways	to	ensure	that	the	transfer	of	practices	that	impact	
most	directly	on	student	achievement	are	at	 the	heart	of	the	matter”,	advierte	Hopkins	(2013,	
pos.	2961/5239).	
	
En	 esta	 falta	 de	 “transferencia	 de	 prácticas”	 inciden	 aspectos	 dispares	 que	 abarcan	 desde	 la	
falta	de	proyección	social	de	 las	 intenciones	educativas	de	una	Administración	envuelta	en	 la	
polémica	 y	 el	 bipartidismo	 ideológico	 que	 impide	 “sustanciar	 el	 discurso”	 (Gimeno,	 2006),	
hasta	 la	alta	burocratización	de	 sus	agentes	 asfixiados	por	 la	 agenda	política	y	marcados	por	
el	 “clientelismo”,	 pasando	 por	 la	 falta	 de	 un	 rendimiento	 de	 cuentas	 inteligente	 (Bolívar,	
2013b);	o	la	falta	de	liderazgo	pedagógico	de	un	Estado	que,	incapaz	y	débil	para	poner	normas,	
“se	 ve	 forzado	 a	 recurrir	 al	 discurso	 de	 la	 “autonomía”	 para	 justificar	 su	 gobierno	 de	 la	
educación”	(Bolívar,	2004,	p.	92).	
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Por	 lo	 que	 respecta	 a	 los	 centros	 educativos,	 por	 sus	 “resistencias	 y	 oposición	 de	 índole	
gremial	y	corporativa”	(Viñao	2006,	p.	52)	son	una	barrera	determinante	en	la	mejora	que	se	
materializa	 en	 las	directivas	y	el	profesorado.	Así,	 tanto	el	modelo	de	 liderazgo	pedagógico	y	
distribuido	 propuesto	 para	 los	 primeros	 (Bolívar,	 2013a),	 como	 el	 perfil	 profesional	 del	
docente	 promocionado	 para	 el	 segundo,	 no	 funcionan	 como	 en	 otros	 países	 por	 una	
peculiar	 idiosincrasia	 desfavorecedora	 del	 cambio.	 La	 escasa	 formación	 de	 los	 equipos	
directivos	 en	 nuestro	 país,	 su	 burocratización	 y	 su	 elección	 poco	 democrática	 son	
aspectos	 incompatibles	 con	 el	 liderazgo	 aconsejado.	 Por	 lo	 que	 respecta	 al	 profesorado,	
pueden	 ser	una	barrera	 al	 cambio	por	 las	 resistencias	de	 índole	 gremial	 en	función	de	cómo	
afecte	el	 cambio	 “a	 su	posición	en	el	 sistema	y	a	 sus	 condiciones	de	 trabajo”	 (Viñao	2016,	 p.	
52),	 agudizadas	 por	 una	 estructura	 y	 superestructura	 organizativa	 de	 los	 centros	 y	 de	 los	
departamentos	 caracterizada	 por	 la	 estratificación	 del	 personal	 a	 través	 de	 criterios	 de	
antigüedad,	 el	 conflicto	 de	 intereses	 por	 compensaciones	 y	 reducciones	 horarias,	 la	
configuración	de	los	horarios,	la	asignación	descompensada	de	agrupamientos	y	tutorías	de	más	
difícil	desempeño,	etc.,	etc.	
	
	
3. La	fase	de	mejora	y	los	procesos	de	reforma	
	
A	las	resistencias	de	la	cultura	escolar	y	del	sistema	hay	que	añadir	la	falta	de	adecuación	de	las	
políticas	 educativas	 aplicadas	 a	 la	 fase	 de	 mejora	 del	 sistema	 educativo	 (informe	 Mckinsey,	
2010):	 políticas	 más	 o	 menos	 dirigidas	 (top-down	 en	 fases	 de	 mejora	 “pobre”,	 bottom-up	 en	
fases	“aceptables”	o	 “buenas”,	 etc.),	 y	 la	 falta	de	un	equilibrio	adecuado	entre	ambas:	 “Neither	
top-down	 nor	 bottom-up	 change	 work	 when	 conducted	 in	 isolation;	 they	 have	 to	 be	 in	
balance,	 in	 a	 creative	 tensión.	 At	 any	 one	 time,	 the	 balance	 between	 the	 two	 will	 of	 course	
depend	on	context”	(Hopkins,	2013,	pos.	627/5239).	
	
De	 acuerdo	 al	 informe	Mckinsey	 sobre	 España	 (Mckinsey&Company	 España,	 2012),	 nuestro	
sistema	se	encontraría	en	 los	primeros	pasos	de	 la	 fase	 “aceptable”	de	mejora,	muy	cerca	de	
la	 fase	anterior	(pobre)	y	lejos	de	la	siguiente	calificada	como	“buena”.	A	través	de	un	análisis	
cuantitativo	 y	 cualitativo	 de	 datos	 extraídos	 de	 profesores,	 alumnos,	 administradores	 y	
comunidad	 científica	 es	esencial	matizar	con	precisión	 las	distintas	 fases	de	mejora	acotando	
el	estudio	en	aquellos	ámbitos	que	la	bibliografía	científica	apunta	como	claves	para	el	cambio	
(Figura	1).	
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Figura	1:	David	Hopkins,	Explodings	The	Miths	of	School	Reform,	2013	

	
	

A	 partir	 de	 ahí	 habrá	 que	 determinar	 la	 política	 educativa	 adecuada	 a	 nuestro	 sistema,	
considerando	la	necesidad	de	políticas	de	equilibrio	entre	lo	vertical	y	lo	horizontal	(Hopkins,	
2013)	 para	 sistemas	 entre	 las	 dos	 primeras	 fases	 de	 mejora	 apuntadas;	 políticas	 que	
neutralicen	 ese	 mito	 de	 la	 autonomía	 como	 garante	 de	 la	 mejora	 (Bolívar,	 2004;	 Hopkins,	
2013),	 con	 el	 que,	 según	Hopkins	 (2013,	 p.	 1092/5239)	 “…a	 few	 schools	may	well	 improve,	
but	the	variation	in	school	performance	will	inevitably	increase	and	social	equity	will	remain	a	
far	off	goal.”,	
	
Insiste	 Hopkins	 (2013)	 en	 que	 las	 mejores	 regiones	 y	 distritos	 educativos	 han	 combinado	
ambas	 políticas	 para	 conseguir	 un	 cambio	 realmente	 significativo	 en	 el	 aprendizaje	 y	 logro	
de	 los	estudiantes.	Necesitamos	concretar,	pues,	en	qué	aspectos	y	cuándo	“para	hacer	de	toda	
escuela	 una	 buena	 escuela	 se	 deben	 reclamar	 impulsos	 verticales	 de	 apoyo	 y	 presión	 de	 las	
políticas	 educativas”,	 y	 cuándo	 fomentar	 políticas	 horizontales	 para	 “movilizar	 la	 capacidad	
interna	de	cambio	 (de	 las	escuelas	como	organizaciones,	de	los	individuos	y	grupos)”	(Bolívar,	
2013a,	pp.	4-5).	(Figura	2).	
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Figura	2:	ámbitos	de	actuación,	fase	de	mejora,	objetivos	y	actuaciones	para	la	
reforma	educativa.	

	
	

3. Metodología:		
El	 proceso	 de	 investigación,	 de	 carácter	 interpretativo	 y	 crítico,	 se	 enmarcará	 dentro	 del	
paradigma	naturalista	mediante	un	análisis	cualitativo	de	datos	recogidos	a	través	de	grupos	de	
discusión	 en	 el	 que	 participarán	 representantes	 de	 todos	 los	 ámbitos	 implicados	 (con	 especial	
peso	de	la	Administración,	Directores	de	centros	y	de	programas	y	sobre	todo	del	profesorado),	y	
figuras	 de	 referencia	 en	 actuaciones	 de	 innovación	 en	 el	 campo	de	 la	 política,	 de	 la	 gestión	de	
centros	y	de	las	prácticas	de	aula.	
		
Por	lo	que	respecta	a	la	detección	de	las	necesidades	de	los	centros	y	de	las	resistencias	al	cambio	
procedentes	 de	 la	 cultura	 escolar	 también	 se	 utilizarán	 entrevistas	 guiadas	 y	 cuestionarios	
cerrados	a	distintos	miembros	de	la	comunidad	educativa.	
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4. Contribuciones	y	significación	científica	de	este	trabajo:	
	
La	 presente	 investigación	 quiere	 contribuir	 al	 corpus,	 de	 momento	 escaso	 en	 nuestro	 país,	
de	 estudios	 centrados	 en	 el	 diseño	 de	 micropolíticas	 educativas	 concretas	 que	 tengan	 una	
incidencia	en	los	centros	educativos	y	en	las	aulas	para	una	mejora	de	la	calidad	educativa.	
	
En	 este	 sentido,	 quiere	 aportar	 un	 marco	 de	 estudio	 de	 las	 principales	 necesidades	 y	 de	
las	 barreas	 al	 cambio	 dentro	 de	 nuestro	 sistema	 que	 sea	 útil	 para	 futuras	 intervenciones	
legislativas,	 administrativas,	 organizativas	 y	 pedagógicas.	 En	 definitiva,	 se	 busca	 contribuir	
a	 crear	 esa	 “gran	 teoría”	 que	 asegure	 la	 “transferencia	 de	 prácticas”	 apuntada	 por	 Hopkins	
que,	 terminando	 con	 el	 tradicional	 distanciamiento	 entre	 la	 teoría	 científica,	 la	 legalidad	
administrativa	 y	 la	 práctica	 en	 los	 centros	 (Viñao,	 2002),	 logre	 una	 mejora	 sostenible	 de	
nuestro	sistema	educativo.	
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