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RESUMEN

El presente articulo concibe la mejora educativa como un proceso conflictivo y describe las relaciones
del asesoramiento educativo en los procesos de mejora con la mediacion en conflictos. Surge entonces
el papel del asesor como mediador, y se destacan, por encima de sus cualidades técnicas, aquellas otras
mas humanas, que le permiten ayudar al grupo que constituye el claustro a funcionar con eficacia y
satisfaccion, integrando todas las aportaciones y conjugando la mejora educativa con el desarrollo
personal.
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ABSTRACT
This article conceives educational improvement as a conflictive process and describes the relationship
between educational counseling in the improvement processes and conflict mediation. Then arises the
role of counselor as a mediator, and we can appreciate, above its technical qualities, those more human,
allowing to help the group formed by the teachers to function effectively, and with satisfaction, integra-
ting all contributions and mixing educational improvement with personal development.
Keywords: counseling, mediation, educational improvement.

INTRODUCCION

La literatura sobre mejora escolar ha reservado siempre un lugar para abordar el tema del
asesoramiento y la formacion del profesorado como elementos clave en los complejos procesos de
cambio educativo. En épocas dificiles como la actual, de transformaciones, restriccién de recur-
sos y crisis de modelos educativos, es importante reconsiderar nuestros modelos de mejora y mas
concretamente el papel que puede jugar el asesoramiento, dotandolo de mayor profundidad técnica
y sobre todo humana. En estas lineas intentaremos aportar contenido a una funcidon que considera-
mos fundamental cuando se ejercen tareas de asesoramiento educativo y ésta no es otra que la de
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mediador de conflictos (Torrego, 2008b). El asesoramiento supone una relacion de ayuda, y como
practica profesional implica contar con las necesarias habilidades interprofesionales para establecer
un apoyo a la relacion en el seno de un grupo que pretende abordar la mejora en el dia a dia, y esto
indefectiblemente supone asumir que el conflicto forma parte de estas relaciones. Parece muy dificil
aceptar que una trayectoria de mejora escolar pueda estar ausente de conflictos, y mucho mas si el
enfoque desde el que se trabaja pretende utilizar como punto de partida e instrumento de trabajo el
analisis de la realidad para la construccion de un proyecto comun que se desarrolla en la practica y
que, desde ésta, plantea retroalimentarse.

Desde esta perspectiva, destacamos la aportacion de la linea de estudio que ha defendido la
idea de asesor como colega o acompariante critico, capaz de tener una vision comprensiva del centro
y estar presente en la génesis y desarrollo de los procesos de mejora, devolviendo informacién so-
bre la marcha del proceso, detectando puntos de mejora y facilitando la reflexion del claustro sobre
diferentes alternativas.

Esta concepcion de asesoramiento es la que subyace al enfoque que proponemos y que se
denomina “Metodologia de Procesos”, opcion que se sitia dentro de un modelo de desarrollo estra-
tégico mas amplio denominado en nuestro contexto nacional “Autorrevision Institucional”. Segin
Bolivar, (1999) este modelo puede considerarse como una adaptacion propia al contexto espafiol
mediante un conjunto de experiencias de innovacion y formacion centrada en la escuela, desarro-
llada por distintos grupos, asesores, centros de profesores y por la Asociacion “Desarrollo y Mejora
Escolar” (ADEME), en cuyo seno han colaborado diferentes autores (Guarro, 2001; Arencibia y
Guarro, 1999; Torrego, 2008b; Torrego y Moreno, 2003; Domingo, 2004, 2005; Bolivar, 1999).
Aunque el término con el que se la denomina hace referencia al proceso basico sobre el que se
sustentan los procedimientos de mejora, no es menos cierto que pretende ir mas alla de la realiza-
cion de una autorrevision general o especifica aportando propuestas que favorezcan el desarrollo ¢
institucionalizacion de practicas de mejora en los centros, siendo en este ambito considerada una
plataforma adecuada para disefar y planificar la formacién del profesorado desde una perspectiva
de centro. Incorpora planteamientos similares a los que se conocen en la literatura internacional
especializada sobre Mejora Escolar con el término Desarrollo Organizativo, y/o Revision Basada en
la Escuela (RBE).

En estos procesos de innovacion tan ricos desde el punto de vista del desarrollo organiza-
cional y profesional del profesorado, no pocas veces tienen que abordarse conflictos, diferencias y
controversias que surgen a lo largo de la gestion de los proyectos en cuestion. Las diferencias pueden
darse en varios planos, desde las concepciones educativas basicas, como el concepto de calidad
educativa o el concepto de mejora, hasta los procedimientos educativos concretos a modificar en
el proceso de mejora, ya sean didacticos u organizativos. Muchos procesos de cambio educativo se
ven truncados por una gestion incorrecta de los conflictos que surgen en una dinamica que necesa-
riamente incorpora relaciones grupales y tensiones micropoliticas en la organizacion (Ball, 1990;
Jares, 1997)

Siguiendo la propuesta de Torrego (2000, 2006, 2008b), desde la Universidad de Alcala se ha
impulsado en centros educativos la mediacion escolar, otorgando al alumnado un papel protagonista
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en la gestion y resolucion de sus propios conflictos de convivencia. La implantacion de los equipos
de mediacion escolar durante las ultimas décadas ha generalizado en muchos centros lo que se ha
denominado la cultura de mediacion entre la comunidad escolar (Torrego, 2008b). Sin embargo,
en ocasiones los claustros no han hecho suya esta cultura en lo que se refiere a la resolucion de sus
propios conflictos, de los que atafien a la organizacion escolar, a la coordinacion, a las metodologias
0 a la propia trascendencia social y politica de la labor docente.

Partiendo de estas ideas basicas, despierta nuestro interés una faceta del fenomeno de la me-
diacion que no ha sido suficientemente tratada, y es su relacion con los procesos de asesoramiento.
Entendemos el asesoramiento tal y como nos lo presenta el profesor Juan Manuel Escudero en su
ya clasica definicion: “proceso de prestacion de ciertos servicios a las escuelas y los profesores por
parte de determinados especialistas o expertos en diversos ambitos disciplinares o programas especi-
ficos” (Escudero y Moreno, 1992, p. 54). A partir de aqui intentaremos responder a estas cuestiones
en las lineas siguientes, partiendo de una reconsideracion sobre las practicas de asesoramiento que
también afecta a las concepciones basicas sobre la mejora escolar:

(Coémo podemos contribuir a la legitimacion de la funcion asesora? ;Qué papel juega el con-
flicto en los procesos de mejora escolar? ;Qué funcidon puede tener la mediacion en la resolucion de
los conflictos presentes en el origen y desarrollo de los procesos de cambio educativo? ;Coémo puede
contribuir la cultura de mediacion a hacer mas habitables los claustros y a continuar los procesos de
cambio iniciados, asi como alentar nuevos proyectos ilusionantes?

1. EL CONFLICTO COMO DINAMIZADOR DE LA MEJORA ESCOLAR

Tomando una idea de la Psicologia Genética, podemos considerar la vida de las organizacio-
nes como una sucesion de secuencias desequilibrio-equilibrio, en la que un nuevo elemento, viven-
cia o necesidad provoca un desequilibrio, algo que no encaja, y requiere un esfuerzo de aprendizaje
e integracion generando una nueva estructura. Los cambios sociales requieren que la escuela se
adapte, y el conflicto cumple una funcién basica haciendo cuestionar un elemento o incluso toda la
estructura escolar.

Los propios procesos de cambio suelen partir de una situaciéon conflictiva, algo que no
funciona o que es percibido como tal. Puede surgir de unos resultados de evaluacion de la actividad
educativa que no concuerdan con lo esperado, una metodologia que no motiva a alumnos ni satisface
a los profesionales, una parte del curriculum insuficientemente tratada, una controversia entre con-
cepciones educativas diferentes, una coordinacion profesional deficitaria, unas relaciones humanas
violentas entre alumnos o tensas entre adultos... En definitiva, podemos decir que el conflicto es
generador de inquietud y de innovacion.

Y entonces surge la idea... “;Por qué no mejorar estos aspectos?... ;Y si ponemos en marcha
un proyecto interdisciplinar sobre...?... ;Y si nos reciclamos en metodologia, convivencia escolar,
bilingiiismo, tecnologias...? ;Como incrementamos la participacion de los padres...?”

Asi, el conflicto supone un desequilibrio que genera actividad innovadora. Pero iniciado el
proceso, de inmediato surgen nuevos conflictos coyunturales. Digamos que nada més empezar, y por
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definicion, ya esta “servido” de nuevo el conflicto: unos apoyan al que propuso la idea y otros no.
Unos se ilusionan, encuentran ventajas, obtienen tiempos, buscan apoyos, conectan con centros que
lo consiguieron... Otros ven inconvenientes, no encuentran tiempos y espacios, no atisban benefi-
cios, no confian en las energias de la comunidad educativa...

Ademas, se da la circunstancia de que la critica inmediata a una propuesta innovadora tiene
cierto prestigio social en el grupo, como signo de “realismo” y “responsabilidad”, frente al frecuente
descrédito que acompaiia al “afan de utopia”, la “irresponsabilidad” o la ingenuidad que siempre
pueden ser achacables a las propuestas innovadoras.

En el mejor de los casos, si la propuesta de una innovacion no se encuentra con el desanimo
o la descalificacion, se encontrara con una alternativa, “B”, y entonces, vuelve a surgir el conflicto.
“;Qué propuesta es mejor? ;jCual es mas viable? ;jCudl conseguira mejor los objetivos? ;jQuién
apoya cual? ;Donde me situo?...”

Este momento de la propuesta formal de la innovacion es critico y marca el desarrollo futuro
del proyecto, aunque no de manera definitiva. Mas alla de lo simbolico, nuestra experiencia parti-
cular en el desarrollo de proyectos de mejora de la convivencia escolar nos dice que los procesos
previos no son tan sencillos, y la gestacion de una idea puede durar meses, e incluso afios. Diremos
mas: es mejor que esta etapa preliminar sea pausada para dar lugar a reflexiones compartidas y
consensos lo mas amplios y s6lidos posibles. Todo el tiempo previo para pensar, disponer, acordar,
prever recursos... No es algo inutil y estéril, sino que se estan creando condiciones para el cambio.

Los conflictos que surgen en esta etapa previa de la propuesta de la innovaciéon pueden ser
minimizados y aprovechados para el desarrollo de la organizacion con mas facilidad si contamos
con el apoyo de la figura del asesor-mediador, o mas bien planteariamos la necesidad de que el
asesoramiento se realice desde la mediacion entre las distintas posiciones profesionales e incluso
personales, armonizando todas las aportaciones de la comunidad educativa y posibilitando la conse-
cucion sucesiva de acuerdos para progresar en el proyecto que se desarrolla. Esta figura debe contar
(mas incluso que con un conocimiento pedagogico o didactico concreto) con un manejo comodo de
las técnicas de comunicacion implicitas en la mediacién y también un profundo conocimiento del
significado de los cambios educativos. (Fullan, 2002)

Este “significado”, esta “creacion conjunta de sentido” tiene suma importancia en la comuni-
dad educativa. Significa debatir y compartir conceptos basicos, saber que “hablamos un mismo len-
guaje” y enriquecerlo con las aportaciones de todos. En el campo de los proyectos de convivencia,
esto implica especificamente compartir un concepto de “conflicto” como algo positivo.

Por su parte, Antonio Bolivar ha enfatizado explicitamente la dimension personal y emocio-
nal del cambio educativo, afirmando que:
... los cambios educativos y las reformas afectan no sélo a los conocimientos, capacidades o habi-

lidades de los profesores, sino mas basicamente a las relaciones que tienen en su trabajo, que estan
en el niicleo de los procesos de enseflanza aprendizaje. (Bolivar, 2012b).

Desde esta perspectiva personal y emocional, las relaciones humanas constituyen el centro
de los procesos de cambio, y por eso cualquier persona que apoye ese proceso tiene que ser un co-
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nocedor de las fuerzas dinamicas que dan vida a los grupos, y recoger con la mayor sensibilidad el
sentir, ya no de los diferentes sectores de la comunidad educativa, sino de las personas concretas
que los componen. Y es aqui donde aparece la importancia de la escucha, de la captacion de los sen-
timientos, las motivaciones, los intereses, las necesidades, sirviendo como catalizador para poner en
comun aportaciones e incluso posiciones inicialmente enfrentadas, para favorecer la escucha mutua,
la puesta en valor de todas las ideas a través del reconocimiento de las ajenas, para ir transitando
con satisfaccion de todos a través del cambio que inventa y modela cada dia el grupo humano de la
comunidad educativa. Aqui es donde entra en juego la mediacion.

2.LOS CONFLICTOS EN LOS PROCESOS DE INNOVACION Y MEJORA

Si tratamos de responder a esta pregunta, /Cual es la relacion entre los conflictos y estos
procesos de mejora?, podriamos afirmar con rotundidad que es muy amplia y permanente en todas
y cada una de sus fases; desde la fase de creacion de condiciones cuando se inicia una relacion de
asesoramiento hasta la fase de desarrollo de la metodologia de procesos apuntada: autorrevision de
la realidad, busqueda de soluciones, planificacion de la mejora, preparacion, desarrollo, evaluacion
e institucionalizacion de la misma (Torrego, 2008a, 2008b, 2010). Para entender mejor esta relacion
puede sernos de utilidad asumir una determinada forma de entender el conflicto:

Los conflictos son situaciones en las que dos 0 mas personas entran en oposicion o desacuerdo
porque sus posiciones, intereses, necesidades, deseos o valores son incompatibles o son perci-
bidos como incompatibles donde juegan un papel importante los sentimientos y las emociones y
donde la relacion entre las partes puede salir robustecida o deteriorada en funcion de como sea el
proceso de resolucion. Ademas, todo conflicto se sitiia en un contexto social y normativo que le
envuelve y lo condiciona. (Torrego 2000, p. 37).

A partir de esta definicion vamos a seguir la propuesta que realiza Galtung (1998), tratando
de profundizar en el contenido de los conflictos y trasladando este analisis a los procesos de mejora
educativa. Johan Galtung, desde un profundo conocimiento de la estructura del conflicto, plantea en
su teoria tres elementos principales:

* Conducta observable.
* Actitudes y sentimientos implicados en el conflicto.
* Contenido del conflicto.

Los dos tultimos con frecuencia no son observables en la primera expresion directa del con-
flicto, y la organizacion escolar en ocasiones no se interesa por ellos. Por ello siempre insistimos
en que los centros educativos deberian disponer del tiempo suficiente y estructuras adecuadas para
analizar lo no observable: las actitudes, sentimientos y los contenidos, que son la causa de las con-
tradicciones que subyacen en los conflictos.

Tomando esta idea mencionamos algunos contenidos frecuentes en los conflictos que surgen
en el desarrollo de proyectos en los centros, cuyo analisis mas profundo excede las posibilidades de
este articulo:
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Conflictos entre concepciones educativas

Este conflicto se da a diario y también, de modo mas patente, en el desarrollo de proyectos
especificos. Aqui, el papel del asesoramiento mediador es claro: promover el didlogo, la escucha
real y activa de los planteamientos contrarios, la expresion respetuosa de ideas y la promocion de
acuerdos comprensivos para recoger las distintas opiniones. Como veremos, el esquema practico de
la mediacion facilita ese camino.

Conflictos entre formas de compromiso con la mejora

Antonio Bolivar ha hecho hincapié en la importancia del compromiso profesional del pro-
fesorado como elemento clave en los procesos de mejora (Bolivar, 2012a, 2012b). La labor de me-
diacion tiene que tratar de armonizar los niveles y tipos de compromiso respetando los intereses de
cada profesional, y partiendo siempre de un minimo compromiso exigible desde la responsabilidad
del magisterio.

El problema del tiempo

En conexion con lo anterior, el problema mas frecuente en los proyectos de mejora suele ser
la escasez de tiempo. Con frecuencia los claustros generan buenas ideas, pero es mas dificil conse-
guir tiempo y dedicacion para llevarlas a cabo. Aqui, una vez mas, el conflicto esta servido.

La gestion del tiempo tiene dos aspectos: uno de reconocimiento por parte de la administra-
cion del tiempo que se va a emplear, y otro de distribucion de ese tiempo total en tiempos especifi-
cos. En ambos se precisa una intervencion mediadora. Con la administracion se negocia el recono-
cimiento global del proyecto que se emprende, la dotacion de medios, sobre todo humanos, y otros
recursos. En el ambito interno el asesor media entre los participantes para una distribucion eficaz de
tiempos y tareas, intentando conjugar los intereses de los participantes, y “conciliarlos” con otros
tiempos profesionales y personales.

3. LA FUNCION MEDIADORA DEL ASESORAMIENTO

Partiendo de la realidad intrinsecamente “conflictiva” de la escuela como organizacion social
consideramos que si hay algo que indudablemente puede realizar una figura externa al centro debido
a su posicion, es mediar imparcialmente en los diversos conflictos que genera el iniciar o desarrollar
proyectos de cambio en un colectivo humano. En este punto vamos a situar y remarcar la conve-
niencia de que el asesoramiento externo incorpore habilidades de mediacion en un sentido amplio,
mediador en el conocimiento y mediador de conflictos.

Nos referimos a la funcion mediadora del asesoramiento en varios sentidos:

1. Mediador (facilitador):
+ Entre el centro y el contexto de mejora, ayudando a conectar los proyectos con las ca-
racteristicas y los recursos del barrio o localidad.
+ Entre el bagaje tedrico y la practica profesional, explicando los contenidos teéricos ne-
cesarios y acercandolos al desarrollo efectivo.
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+ Entre otros centros y el centro en cuestion, facilitando el intercambio de experiencias.

+ Entre los distintos sectores de la comunidad educativa, fomentando la participacion ac-
tiva desde una gestacion abierta del proyecto.

* Mediador que hace mas facil la transicion entre los distintos momentos de la mejora, y
que también enlaza el pasado del centro, el presente y el futuro, partiendo de la cultura
particular del centro y buscando transformaciones importantes pero asequibles.

2. Mediador para resolver los conflictos concretos que pueden acontecer en el proceso de
mejora. Sera preciso mediar entre las distintas concepciones que entran en juego en un
proceso de mejora para conseguir esos acuerdos basicos acerca de la educacion, la convi-
vencia, la participacion, las prioridades educativas, etc.

De algin modo en ambos casos supone convertirse también en el mediador entre el desani-
mo y a ilusién de las personas implicadas, facilitando esa recarga energética y emocional necesaria
en los peores momentos. La tarea basica es motivar a los educadores desde una actitud honesta de
escucha e interés por los proyectos correspondientes, lo cual implica:

» Reforzar positivamente los esfuerzos y logros de los participantes.

* Escuchar las dificultades.

* Buscar experiencias similares, recursos, modos de superar esas dificultades

» Aportar reflexion y cuestionamiento: por qué lo hacemos asi; por qué lo hicieron otros.

* Mantener constantemente la contextualizacion: nuestra realidad es ésta.

* Pero también facilitar la trascendencia: la mejora (incluso nuestra mejora particular) va
mas alla de nuestras paredes.

4. LA CULTURA DE LA MEDIACION

La mediacion es un fendmeno que va mas alld de lo procedimental, para plantear todo un
sistema de valores, lo que se ha llamado la cultura de la mediacion.

La primera consideracion es la concepcion positiva del conflicto. Esto implica reconocer que
el conflicto forma parte de la vida, y que nuestro desarrollo se ve impulsado por los conflictos y la
forma en que los tratamos. Es un concepto a trabajar en los encuentros iniciales del profesorado en
los procesos de mejora.

Un segundo aspecto, en conexion con lo anterior, es la necesaria vision positiva de las perso-
nas que nos rodean y un intento de dirigirnos a ellas desde una actitud de aceptacion basica, como
en su dia propuso la psicologia humanista.

Muchas de las actividades que se realizan con profesores y alumnos en los proyectos de
mediacion escolar estan dirigidas a “enfocar” sobre lo positivo, sobre las cualidades de los demas, y
sobre la comunicacidn expresa de confianza. La confianza es una caracteristica primordial del pro-
ceso de mediacion, que exige cierto nivel de confianza mutua entre las partes en conflicto, confianza
en el mediador y confianza en el propio proceso.

Desde un sentido mas general, creer en los otros es uno de los elementos que mas contribu-
yen al desarrollo positivo de la vida de un grupo. Cuando se producen los “ritos” de confianza, la
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comunicacion abierta y directa, el ofrecimiento de ayuda y su correspondencia, las personas del
grupo estan en disposicion de cooperar.

Esto nos lleva a otra idea central de la mediacion, que es destacar la importancia de la “cali-
dad” de la comunicacion. Es un factor de prevencion de conflictos y también es la herramienta para
su resolucion. Nos referimos al desarrollo de habilidades concretas para escuchar bien, expresar sin
agredir y, tomando como referencia la honestidad de expresar los propios sentimientos, saber hacer
criticas de modo respetuoso y recibirlas constructivamente... Son caracteristicas de lo que se ha
llamado “comunicacion asertiva”.

Podremos pensar que esto son s6lo hermosas palabras pero, ;cuantos claustros con proble-
mas hemos conocido en los que falla la aceptacion de las personas, la confianza o la comunicacion
personal?

5.LA GESTION DE LA MEJORA: UN PROCESO DE MEDIACION

Si consideramos la educacion como un trabajo en equipo, estamos diciendo que para educar
necesitamos acuerdos constantes. Acuerdos en equipos basicos como los equipos de ciclo o depar-
tamento, acuerdos en los drganos representativos y en el consejo escolar, acuerdos diarios con los
alumnos forjando su participacion progresiva en su propia educacion y acuerdos con las familias en
sus compromisos de actuacion. El propdsito de la mediacion es ayudar a la consecucion de acuerdos.

Los procesos de innovacion se construyen con acuerdos desde su inicio, con cesiones mu-
tuas, buscando el interés comun. Un elemento critico de la mediacién es como hacer que las partes
transformen sus posiciones en intereses comunes. La posicion se define por su inmovilismo y a ve-
ces supone la exclusion de planteamientos y personas. Lo que no coincide con la propia posicion se
desecha. Pero para llegar a acuerdos no se puede trabajar desde la prioridad de la propia posicién. El
mediador debe contribuir a que las personas transformen sus posiciones en intereses y necesidades
concretas, intentando llegar a necesidades basicas comunes.

Nuestra experiencia en el asesoramiento de proyectos nos ha hecho ver lo importante que es
esta clarificacion de los propios intereses en paralelo a la comprension de los intereses ajenos. Los
claustros no llegan a procesos de formacién o innovacion de forma univoca; unos profesores buscan
nuevas estrategias para el aula, otros cambiar procedimientos organizativos, otros liderar iniciativas,
otros mas conocimiento en general, otros estan inmersos por inercia o compensaciones laborales. ..
otros simplemente no estan y dejan hacer, o por el contrario militan activamente contra las nuevas
iniciativas. Todo este abanico de posibilidades necesita hacerse explicito y conjugarse en necesida-
des comunes, o al menos acuerdos basicos. Esto exige de las personas que apoyan el proyecto un
gran esfuerzo de analisis de la situacion, del panorama “microsocial” del centro, detectando todas
las sensibilidades, invitando a la comunicacion abierta, a la expresion de deseos, inquietudes, y “re-
formular” situaciones en términos que hagan compatibles esa diversidad de intereses.

Por tanto, el mensaje basico de la filosofia de la mediacion nos dice: es posible buscar nece-
sidades comunes en los colectivos profesionales, es posible conjugar los intereses.
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Los puntos de encuentro

El asesoramiento desde la mediacion debe participar en lo posible en los foros escolares. Para
ello hay que aprovechar todas las herramientas mas o menos formales de comunicacion, encuentro
y discusion disponibles en el centro:

Procedimientos ordinarios de coordinacion: Reuniones del Claustro, el Consejo Escolar;
reuniones de coordinacion de los Equipos de Ciclo y/ o Equipos Departamentales; reuniones
de la Asociacion de Madres, Padres y Familias.

Sesiones especificas: Lo normal es que un proyecto de mejora establezca un calendario de
sesiones especificas de formacion y reunion, que seran el escenario principal de construccion,
desarrollo y seguimiento del proyecto, y donde se haran explicitos, por lo general, los con-
flictos que jalonan la vida de este tipo de proyectos. Este es el ambito natural para realizar los
procesos de negociacion y mediacion en el grupo de profesores.

Los encuentros informales: La psicologia social ha estudiado ampliamente la importancia
de los “grupos informales” en el seno de las organizaciones, y como los temas tratados en
los 6rganos formales estan previamente tratados y elaborados en las complejas redes infor-
males del grupo claustro, que comprenden subgrupos de interés, bien de matiz politico, bien
de caracter personal, con lazos mas fuertes que los formales. Las vias de comunicacion son
diversas, los encuentros casuales (lo que llamamos “el pasillo” o “la cafeteria”), el teléfono,
enriquecidos en la actualidad por nuevos medios como las redes sociales moviles o en inter-
net. La mayoria de los conflictos se gestan, se agrandan, se transforman, se cronifican o se
resuelven en estas redes mas o menos transparentes.

En nuestra opinidn, los proyectos de mejora deben construirse en un ambiente de confianza y
transparencia, por lo que la labor mediadora en este &mbito debe invitar a que todas las inquietudes,
propuestas, conflictos, criticas, malestares y bienestares de la red informal se puedan hacer visibles
de manera respetuosa en el seno de las reuniones formales o al menos de las reuniones accesibles
a todos. Por lo tanto, no se trata de evitar la red informal, por supuesto, sino de favorecer un clima
positivo que saque a la luz los conflictos para su tratamiento.

6. LA DINAMICA DE LA MEDIACION EN EL ASESORAMIENTO

La mediacion implica un proceso, un “viaje”, una evolucion personal de los implicados y
también del concepto que se tiene de los demas. Por eso se habla de una vertiente “transformacional”
de la mediacion que surge desde planteamientos sociologicos, y que concibe la mediaciéon como un
instrumento para transformar los conflictos, las personas, los grupos, y en tltimo término la sociedad
misma. (Lederach, 1996)

La pequetia sociedad del centro educativo puede evolucionar con mas o menos resultados
profesionales, con mas o menos satisfaccion para sus miembros... De ahi la conveniencia de que los
mecanismos de resolucion de conflictos funcionen, si es necesario con apoyos.
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En ese sentido transformacional, cada sesion grupal en la que los profesionales del centro
articulan un proceso de mejora, debe ser aprovechada como una ocasion de evolucion personal y
grupal. Para ello es necesario seguir el proceso de la mediacion, que describimos aqui, adaptado a la
dinamica de las sesiones grupales en los procesos de mejora.

1. Preparacion previa
Las personas implicadas preparan orden del dia y documentos sobre los objetivos de la
sesion, los contenidos y temas a tratar; sobre los acuerdos a tomar. El asesor puede promo-
ver la redaccion previa de distintas propuestas, que deben estar disponibles para todos los
asistentes. El horario debe ser asequible a todos si se trata de una reunién de gran grupo, o
al grupo representativo en su caso.

2. Exposicion de temas
Ya en la sesion, el mediador promovera la intervencion de todas las posiciones o puntos de
vista. Para que esto sea posible hay que respetar varios principios:

Escucha activa. La escucha debe ser efectiva; el mediador destacara, si las hay, las barre-
ras a la escucha, como las interrupciones, los mensajes agresivos, las descalificaciones. ..
En cambio debe promover los mensajes que reflejan respetuosamente lo que dicen o sien-
ten los demas. Conviene asegurar que las personas comprenden los argumentos ajenos (a
este respecto son efectivas como entrenamiento técnicas como la “bola de nieve”, en la
que antes de empezar la propia intervencion hay que resumir las anteriores).

Expresion asertiva. El mediador promovera una expresion directa, clara, pero respetuosa,
de las ideas, propuestas, sentimientos..., implicados en el tema a tratar. Siempre es mas
valida la expresion en primera persona que otras opciones. Se trata de hablar desde los
propios sentimientos o concepciones sin despreciar los ajenos. Veamos algunos ejemplos
en el ambito de un proyecto de mejora escolar.

Mensaje agresivo Mensaje asertivo

Eso que dices es imposible, este proyecto
es una tonteria, no es viable.

Yo pienso que si hacemos eso, no conseguiremos los
objetivos, porque..., entonces seria mejor ...

Los jefes de departamento haran lo que
diga la Direccion,

Como Director considero que es mejor una unidad
de accion, podemos decidir todos qué accion
conjunta desarrollaremos

Tu eres un autoritario, y no puedes decidir
sobre lo que hacemos

Cuando nos obligas a actuar de determinada manera
sin consultarnos nos sentimos poco valorados.

“libres” para la
proyecto,  estards

Con tantas horas
coordinacion  del
contento...

Me gustaria participar también en la coordinacion,
creo que puedo aportar algo, me sentiria mas
satisfecho.

Estdis anclados en el pasado, siempre
haciendo lo mismo

Yo prefiero cambiar la metodologia, creo que seria
mejor porque ...
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Estais siempre pensando en “fiestas” y | Yo creo que en realidad los alumnos necesitan mas
“proyectos maravillosos” y os olviddis de | afianzar los procedimientos basicos

lo fundamental Yo me siento mas seguro con la metodologia que
estamos usando...

Vosotros no tenéis derecho a usar esos | Si usamos todos los ordenadores, no tendremos
ordenadores tiempos suficientes; hay que encontrar una formula
para distribuir el uso

La persona que realiza una funcién mediadora tiene con frecuencia que “reformular” estos
mensajes en los términos adecuados.

Queremos hacer hincapié en la expresion y comprension emocional. Con frecuencia se con-
sidera que los foros profesionales no son lugares donde exponer los sentimientos, que pertenecerian
a una esfera mas privada. Sin embargo, en todo conflicto hay algun sentimiento dafiado, y la resolu-
cion pasa por la comprension de esta emocion por parte de los implicados. Muchas veces los claus-
tros cronifican conflictos por no tener ocasion de compartir emociones. En los procesos de cambio
aparecen muchas suspicacias, aspiraciones, decepciones... Todo ello configura una realidad fragil,
en la que se ponen en juego muchas energias y es facil que las personas se sientan mal alguna vez.
Esto suele poner en peligro la estabilidad del proyecto, hasta el punto que no pocos proyectos bri-
llantes fracasan por este motivo. La labor de mediacion en este punto debe velar por varios aspectos
que se desprenden de su propia filosofia:

» Es necesario que se asegure la disposicion positiva generalizada en el claustro hacia el
otro, aunque no comparta mis ideas o planteamientos, no sea de mi ciclo/departamento,
sea nuevo en el centro, sea del equipo directivo, etc. Esto implica una concepcion positiva
de toda persona y una disposicion a escuchar sentimientos en el sentido mas amplio, dis-
posicion que debe ser trabajada en sesiones introductorias con actividades especificas si el
responsable del asesoramiento considera que es preciso.

» Conviene cuidar /os entornos donde nos encontramos y hablamos. El lugar de las sesiones
debe facilitar la presencia y la audicion comoda de todos. La disposicion espacial no es in-
diferente: siempre que sea posible proponemos el circulo como disposicion especialmente
comunicativa y proclive a la mediacion de conflictos.

* Desde la mediacion hay que cuidar que todos tengan igual oportunidad de expresarse, las
personas mas extravertidas y las mas inhibidas, si fuera necesario moderando los tiempos
de intervencion.

* Los detalles son importantes para la percepcion: muchos claustros tienen en sus paredes
logotipos o lemas positivos, muchas veces realizados por los alumnos, los espacios estan
decorados. Aunque pueda parecer anecdotico, muchos proyectos han florecido en reunio-
nes que se han convertido en un habito agradable al calor de un café.

3. Posiciones e intereses

Como hemos indicado, en mediacion es crucial la transicion desde las posiciones cerradas
¢ inespecificas a los intereses concretos y, si es posible, a las necesidades comunes. Aqui es
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muy importante el papel del mediador, que sutilmente debe invitar a la reflexion sobre las
posiciones para que el propio defensor de una posicion haga el esfuerzo de describir sus inte-
reses concretos. Una vez mas se trata de un asunto de comunicacion y negociacion.

La posicion es un enunciado sintético y absoluto que se define por negacion de lo externo.
Por eso hablamos de “X contra Y”. Los lideres, también en la escuela, suelen ser mas va-
lorados cuanto mas inflexible es su defensa de una postura; pero esto es una rémora para
cualquier negociacion.

Las intervenciones del mediador suelen ser utilizar estos recursos:

Clarificacion:
(Qué quieres decir cuando afirmas rotundamente que eres partidario de X y que eres opuesto
ay?

Establecimiento de limites:
(En ninglin caso veis adecuada la utilizacion de Y? {En qué caso si podria ser adecuado?

Contraste de posicion:

(Qué opinan de esto los profesores partidarios de Y? ;Ellos si encuentran alguna excepcion
o limite en su posicion?

(Qué opinariais si estuvierais en la posicion de X? ;Y viceversa?

FElementos para negociar:
Entonces ;qué pedis y qué creéis que podrian ofrecer los otros?
(Qué ofrecéis y en qué punto podriais ceder?

Expresion emocional y empatia:
(Como os sentis unos y otros? ;Por qué os sentis asi? ;Como creéis que se sienten los demas?

Requerimiento de intereses:

En nuestra situacion concreta, /qué es lo que les gustaria que ocurriera a los partidarios de
X? (AlosdeY?

(Qué necesitariais para que el proyecto fuera aceptable,

... 0 para resolver esta situacion,

... 0 para continuar apoyandolo?

Necesidades comunes.
Entonces, tanto unos como otros, o en general, cualquier profesor/alumno/familia necesita. ..
(Como hacer que todos veamos satisfecha esta necesidad?

Principio de acuerdo

(Qué acuerdo sugerimos para dar respuesta a las necesidades comunes o compatibles?
Ej.: {Como redactamos esta parte del proyecto?

(A quién asignamos estas funciones?

(Qué tipo de actividades realizaremos?

(Como las organizaremos?
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Este viaje de las posiciones excluyentes hacia una posible necesidad comiin se puede pro-
ducir en cualquier tema involucrado en la mejora educativa. Ofrecemos algunos ejemplos:

Posicién general

Interés concreto

Necesidad comun/ acuerdo

Innovacion vs.
fortalecimiento de la
tradicion eficaz

Algunos alumnos se interesan por lo
novedoso. Algunos profesores necesitan
encontrar nuevas metodologias.

Evolucionar sin olvidar nuestra
historia. Conjugar ambas
propuestas.

Participacion de las
familias vs. papeles bien
diferenciados

Algunas familias quieren participar

en este proyecto. Algunos profesores
sienten recelo ante la participacion de las
familias.

Pactar margenes de
participacion en actividades
concretas

Aprendizaje individual vs
aprendizaje cooperativo

Algunas actividades son mas/menos
adecuadas para trabajar en grupos
cooperativos.

Algunas familias reclaman este tipo de
trabajo; otras lo rechazan.

Pactar por departamentos el
disefio de algunas actividades
cooperativas, informando
correctamente a las familias.

indiferenciada

Educacion diferenciada vs.

Estos alumnos pueden desarrollar esta
misma actividad si la adaptamos asi.

Diseiiar actividades para varios
niveles, creando un banco
permanente.

Uso de medios
informaticos vs
tradicionales

Esta tarea es mucho mas rapida con el
uso de TIC.

Formacion en TIC de unos
hacia otros. Intercambios
formativos.

A algunos profesores les cuesta mucho
esfuerzo.

4. Acuerdos

El resultado ha de ser la redaccion de acuerdos. La labor de mediacion debe velar por que
sean concretos, realistas, alcanzables; recoger todas las sensibilidades e intereses; velar por el
bienestar de las personas antes que por las ideas. En este punto se pone de manifiesto el valor
de un mediador externo, que esta en mejor posicion para valorar imparcialmente los términos
del acuerdo vy, si considera que son injustos o parciales, proponer modificaciones.

Pero no olvidemos que los acuerdos se hacen para ser cumplidos. Por tanto todo acuerdo ne-
cesita que se revise ese cumplimiento, para poder ir avanzando. Si el acuerdo no se cumple,
entonces hay que analizar las causas o las responsabilidades, y llegar a nuevos acuerdos.

Notese que aplicar la mediacion en un proceso de mejora implica que aspiramos a funcionar
con propuestas negociadas que satisfagan razonablemente a todos. Esto quiere decir que no
nos limitamos a hacer dichas propuestas, muchas veces de signo opuesto, y votarlas demo-
craticamente, sino que aspiramos a expresar nuestras necesidades y a “pulir” las propuestas
hasta que se adapten a esas necesidades. Por lo tanto, la aspiracion es mas ambiciosa que
la votacion: aspiramos a la negociacion y en lo posible al consenso. Esto no implica que
mediar en un claustro signifique renunciar a la votacion, ya que es el recurso basico de fun-
cionamiento democratico (si no se llega a un acuerdo que recoja todos los intereses hay que
llegar a la votacion); pero las votaciones sin un proceso previo pueden dejar la impresion de
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“vencedores y vencidos”. Lo importante es ese proceso de negociacion y mediacion en el
que se pueden conocer los planteamientos respectivos, las emociones involucradas, y en el
que se pueden hacer concesiones, acercar posturas, y hacer mas rico el pensamiento de todos.

CONCLUSION

Si nos damos cuenta, la mediacion en el apoyo a proyectos de mejora aplica cuidadosamente
pasos que faciliten la llegada a acuerdos sucesivos. Los claustros que no progresan o mantienen una
dindmica de enfrentamiento, pierden estos pasos en algiin punto de la secuencia, y vuelven a sus
planteamientos de “posicion”, frecuentemente cargados de connotaciones emocionales negativas.
Por eso es tan importante el trabajo con los sentimientos, porque estan ahi y afectan a la vida de los
claustros, aunque con frecuencia pensemos que la labor profesional esta al margen de ellos.

En realidad todo nuestro planteamiento es un llamamiento directo a la consciencia de que los
profesionales de la educacion somos personas, con emociones, ambiciones, relaciones..., que nos
movemos en la dindmica grupal, y que cualquier proceso de innovaciéon o mejora debe contar no
so6lo con los conceptos y lo organizativo, sino con las personas de carne y hueso, para la consecucion
de sus fines. Estamos reclamando una mirada mas humana sobre los claustros y sobre el alumnado,
y los valores de la mediacion encarnan esa mirada, pueden contribuir claramente a mantener vivos
los procesos de mejora permanente en los centros educativos.
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