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lnlrod!lcció. 

La tarea de díreetor de escuela tiene carac:erís6cas que la 
bocen sumamente compleja: debe au:~der cue.uones que in­
cluyen múltiples aspe<:!l)S y dimensiones institucionales; exi­
gencia (a lItCes necesidad) de inmedia¡ez en las respuestas; va­
riOS "pares de tensión" frenre a los cuáles logru el equilibrio 
suele ser lo apropiado y lo difícil. Como gran pane de esas 
cuesUOl'leS a encarnr y de las mopuest3S a dar ""Iuíeren, por un 
lado. acciones pclaicas -y. al mismo tiempo. se espera que 
estén fundameotadas teótic:uncme y claramente guiadas por 
los valores y fines que se persiguen-- su !atea requiere lijar '110 
promover ylo mantener ylo Ilru:er cumplir el eocuadre de la 
labor (límiteS, 1IOIlIlIIS. saocíooes) Ypromover la creatividad. la 
ímal!inaciÓII. la expresión, la curiosidad. la criticidad. el e¡,es­
ti~íenio (componenteS esenciales del aprer.di2.aie)~estifllu­
lar el cambio y SOSIeIIel' L'l identidad de la institución; debe es­
lablecer lazos afecti,llS positivos con las demás personas a lia 
de pode" llevar a ClIbo la = de la conducción pero al misma 
tiempo manc:íat esos vÚlCUlos en una IliSlllPCia persoml óptima 

. que =Iu)'>l amí¡uísmos y :mi.tnadvmiones emocionales. 
Otrd ~ que complejiza ellmbajo es que los te­

suII3i.k" _ vaIiasos a lograr tieIIeIl UD a1lo grado de ÍIIIlIllgi­
bilidad \l se oIIcicacD en el largo plazo y cu'pIanos profUDCllsi­ ~. 

DIOS de la, penaDaS Yde las ÍDsúlUCione:s en niveles DO maní­
~ IalcnlCS (YakRs.lICIilUdes. fmes muy generales), 

• &u:.....-w .... r- por -.,. q.. _ ........... la ....ísu. 
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Su labor se desarrGt!~ :tme un haz :¡mplisimo e intr.ncado 
de expectativas: de la, autoridades que se hallan e, jerarquia., 
superiores. de los dc¡,:-e:Hes. de las fJJ11iliJ.S. de lus 3..Iumnos. 
de los auxiliares. de los cooperadores. de las asociaciones ca­
rnunHanas. 

Todo t!so le exige una profunda tmplic:lclÓn ~ersonal t!n 
una institución caracteti~ada por un :1110 grado de problemati­
cidad que plantea una continua. intensa. profunda y amplísi· 
ma demanda. gener.l.J.ffit!nte no acompañada de un presrig!', 
social proporcional a dla. 

Dice el catedrático español J. Gimeno Sacrislán que ..... la 
escuela es una realidad pluridimensior:al donde no valen los 
esquemas analíticos de variables aisladas sino los esquemas 
complejos de' unidades molares que es lo que la reillidad edu­
cauva es. A esta nota de pluridimensionalidad se añade la de 
simultaneidad con la cual se producen los hechos educativos. 
La práctica educ:11.Íva se caracteriza por presemar una reali­
dad en la cual simulláne:ltllente ocurren cosas que no siempre 
se pueden abordar todas juntas." 

El director debe encarne esa labor en forma relacional. es· 
Ullc(urnL cue~uones que fienen que v~r cnn Ins objt"fivos in5­
tltucionales. asuntos didácucos. de capacitación profesional. 
de alumnos. de familiares. de mobili:lrio. edilicios. adminis· 
trativos y. en algunos casos. económicos. Todos en interde­
pendencia, influyendo '! delerminándose linos sobre otros. 

J. Gimeno Sacristán agrega: " ...la imnediate: con la cual se 
produce la mayoría de las situaciones de riesgo fUe las sitoa­

. ciones flroblt'!!C!ticis ante las cuales hay que 'actuar. Muchos 
de los fenómenos se producen con una inmediatez imprevisi­
b�e. además son impredecibles." Una familia que consulta por 
la siruacíón difícil que está pasando debido al accidente de un 
integrante. un alumno que se ha lastimado. los baños que se 
inundan. un maestro que ba faltado imprevistamente (sólo al­
gUDOS e.iemplos de tantOS hechos similares. cotidianos, comu­
nes y Crecuentes) exigen decidir con rapidez. si se puede es­
perar o no. quién debe bacerse cargo de la situacióa, además 
del análisis de la silLl:lciÓII etI sí misma. 

Es una labor plena de d«isioN!s y acciona prácricas qIIf! 

tkben f!stI1r[IuuJDmDrIas ltórial1fll!tllf! .Y oriDlUldas por los 
ji1lf!S que se persiguen para qDe c:D la "larga duracióa" esas ilt-
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fintt:l5 ~cn::1uc~ coudian3S tC':l~3Il ¡,;onsi..)lenci::l y coherencia 
Hacer jugar esas bases teóricas y esas metas en cada memen· 
10 exige disponer de úempo y circunslancias de renexión y 
aprendizaje. no frecuentemente posibles en las condiciones de 
¡rabajo de los directores. 

Otro desafío dificil para el director es cómo sostener la 
ider.:idad de la insriruciól\. realidad insutuida.en tradiciones.' 
en rituales. en rutinas. en repeticiones. en normas, sin que 
estos elementos la esclerosen. le quiten vitalidad y. por el 
contrario. sean el marco en el que el cambiQ y el progreso se 
desarrollen para que la insumción crezca y viva intensamen­
te. 

Las situaciones de aprendizaje sao necesarias para que el 
director pueda comprender. por ejemplo. que estos ~pares de 
tensión" no son fallas en el sistema. sino características esen· 
ciaies de la vida de las escuelas que si se los comprende y se 
los sienre como complementarios y no oposioores entre sí. 
permitirán eruiquecer el análisis de !.as situaCiones y de las 
acciones que en ellas se realizan; soportar la ansiedad y (a 
veces) la angustia que genera la espera de los resulJa.dos mas 
\!aUosos :' nuis profr.4fuJo5 qut". necesariamente se lograrán ~n 
el largo plazo y se verificarán (o no) a través de foanas im­
pensadas e imprevisibles. considerar la fuene dosis de impli· 
cación personal de la función directiva y los componentes ano 
tropológicos y psicológicos que se despliegan en ella; percibir 
que lo difícil de la tarea es lo que la hace atraetiva. siempre y 
cuando pued3n establecerse sisu:mas de comunicación tlui­
dos. coberelltes. ricos. que permitan 'al director cuidar sus 
componc:Dtes personaJes. seguir enseñando y aprendiendo. 

El director y la planificación il\Stitucional 

En algunos momentOS de la historia de los establecimientos 
escolares. se hace necesario fOlDlular. revisar o redisellar la 
pIaoifiCICÍÓII instituciona1. Seguramente. ésta inlClttará refle­
jar lo que la institución exPtídtaDu:Du: desea ser y bacer Ylas 
fonaas de n:aIizarIo. 

http:insutuida.en
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Planificación y estilo iusútucional 

El proceso de elabor:lCí6n o refornmla.ción de la. planilica­
ción inslÍtucicnaJ dependeri.:lel esulo e:tistenle. o del que se 
pretende yío de las particulares circunstancias presentes del 
establecimiento: se la podrá encargar a un asesor e~terno o a 
un equipo de especialistas: podrá e!;¡bornrla la Dirección o el 
eqci¡:<> de conducción y "bajarla" al plantel docente. f:unilJas 
y alumnos: podrán hacerla directivos. asesores y especialista.' 
y luego ..bajarla... pod.rá partiCipar toda 111 comunidad educati· 
V3 desde el principio o sólo los docenles: o con cualquiera de 
lodas las otras combinacionn,posíbles. 

Aspectos y momentos 

Se pueden enumernr 10$ aspectos que debe iocluir ¡oda pla­
nificación institucional cualquiera sea su estilo. ideología. 
principios o ideario (claro que lajorma de llacab dependerá. 
justamente. de dio}: 

• principios. fundamentos. valores: 
• tinal'Oaúes_ propósitos. metas. objetivos generales: 
• concepción de bombre. sociedad. cultura. educación y 

mundo: 
• concepción pedagógica y didáctica: 
• proyectos. acúvidades. fonnas. maner:ts y procedimien­

tos para perseguir las ~nai~es n:spetando los valores y las • 
conccpcionc:s ios¡üucioñales; 

• recursos económicos: 
• organigrnma y eslrUCrura del cuerpo de conducción y la 

descripción de las fllllCÍones de cada uno: 
• distribución de responsabilidades entre el peysooal para 

disella.r. gestionar e. implemenlllr esos proyCClOS y acLivida­
des: 

• el ma«:\) nonnativo y/o d llaIDado "reglameOtO ioo:mo"; 
• las fonnas de reclullUDieulD y ~ de los n:cur-

SOS hwnanos: 
• el esúlo. el sise:na Y los IeCIIr.IOSde evaluación: 
• maICtialcs. mobiliario y leCIIr.IOS IA!aIk:os; 
• dbcribuciÓII Y orpni:zaé6ll del daDpo Ydel e:lpaclo. 
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En tI enUmer.lC1Ón anterior hemos seguido un orden IOgl(:O 

que inóiciaría la ""CnenCra de pasos que se re:llizan en la pla· 
nificación institucional, Sin embargo. ~a experiencia muesU"a 
que generalmenle'estos diversos momenr.os se van enlIela.z.311· 
,10 y el avance en cada uno de ellos y de ios aspeclos no es tí· 
nea!. acompasado y rítmico SiDO que se van superponiendo. 
acelerando y retraSando con desarrollos discontinuos. afectán· 
dose unOS sobre OIIOS. 

Todo ello dependerá de la situación en que se encuentra d 
establecimiento al tomarse la decisión de elaborar, revisar O 

rediseñar la planificación insülucional; de quiénes participen 
en ese proceso: del eslilo de trabajo que se adopu: o se ~aya 
gestando. Una elaboración e.dusivamenle en manos de! 
equipo de conducción tiene má'¡ posibílídades de ser más or· 
denada que Otra en la que parucipen todos los sectores de ~c;· 
;¡onas impUcadas en la tatea ÍlIStiweíonal. No acabamos de 
decir "mejor" sólo liemos dicho ·posiblemente más ordena­
da"; IaJIlpoco deberla ínterpn:!l1l3e que la opción opuesla (una 

. planificación en la que ínten'ÍCllCll muchos o todos) lo sea 
U decisión '1ue se lo.l]C solR la foerna qUe se adopte para 

realí7.arla es ya una toma de posil::íoo que pone e juego un 
i<leario. UDa ideología. una cosmovísión. una concepción dd 
IIombre y de la educaciÓCI ya uÍSleaIAl$ en los sectOres de 
poder de la insútución, _ lIDlCS de ser expresadas en el do­
~1JlllenIO que se pudieta lIcgl!f a elaborar. 

El diagnóstico 

Suele cat3C1eriz3rse al diagnóstico como el primer paso en 
toda plaaificaciÓll íostiwcíonal. A riesgo de ser n::petiuvos. 
debemos reílCtllr (laJIIoién para el diagnóstico) qUé las fonnas 
en que se lo n::Wce y a cargo de qwén eslé. dependetá del 
tipo de illSlilUdón. de'" CICICII:tisIica del momentO en que 
se eDCIIaItte y de la posIW'II que se adOpIe al R'SpeC1D ya que 
es ODa "decisWn imlimdooal" que cjes¡Hés dwaIIIe el proce­
so de·.eIaIloladóa puede 1/epI' a modif~ a cotrl:gínc. 
ajuSlanC, redIa:z:Ine. Pero de cualquier: lII8IIeB lIabtá que 
_ el! clam que DO se lIlIIa lIUIIC3. exclusivamente. de una 
aúpóca decisióq 1Ibicl '1 racUIIIal 

http:momenr.os
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Queremos decir que. por ~Jempío. decidir si él G13gnóstic" 
lo haci "n ma!ist3 IOsulUcional o la comumd3d toda. "f en 
este caso ;i ¿sta Sé autogestionará o ",ni ,oordinada por la di­
rección Je la escuela Q por un especia!1Sla externo. 50n tomas 
de posición que sólo en pane están lund:unentadas técnica­
mente y que por olfe ladO ya implican posturas que necesaria­
mente íotluírán en el desarrollo posterior de la e13ooraci6n de 
la planificación imtítucümal. 

El director"f la planificación 

¿Cuál debe ser la actitud 'f la tarea del director en un pro­
ceso de planificación instilucional"' No podemos imaginar 
otra que no se:!. por lo menos. la de coordinací6n general; a 
partir de eSto, todas las variantes son posibles y nuevamente 
debemos expres:lf que dependera de múltiples facIDees y deci­
siones. 

Sín embargo. estamos convencídos de algunas ideas que 
podríamos u.nsmitir: 

1. Si existiera la posibilidad de conlar con la colaboración 
de un asesor O especialista ~xtemo no debelia de:;perdiciarse. 
La fOllllll de trabajo de ",se profesional (aunque a eSUl altura. 
ya podríamos esw c;¡osando al lector coo la misma afmna­
ción) depeIlderá de múltiples CircUOS!allClaS. 

2. N'o debería dejar de incluÍ! las opinlenes. senúmienlOs. 
lIipó11i:si:s. deseos 4e .tOdo el personat_ de 1D!M'IIIllIInos.delas 
(amilias. 

3. El di=tor tiene una responsabilidad central en pecibir 
1:1 momeoID en que se hace conveniente o necesario ~ncarar 
algún proceso de planificación instilUciOnal. 

El gran desafío es saber escuchar par.!. poder conciliar se­
mejaD:z3s y coincidencias con diferendas y disaepancias (po­
lendando en ambos casos_ las positivas y cOllrigienllo las ne­
p!iVl&) en busca de Wl objétivO común. 

Nos. parea: iDleresante propom:rle al din:ctDr que encare la 
planifil:adÓII Íll$lilDcional (cualquiera sea su e5ólo de con­
duc:ci/!a yel de SIl iDsliwción) camo ODa siluacilÍII mAs de en­
selbÍll2a-apreudízaje desam>l1ada de UIIll lMIICra CDberenle 
COIlesos esIiIos (de su c:onduc:ción '1 de SIl e::;a¡ela) a fin de 
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recuperar esa poSlbilid3d :;iempre añorad3 de vol ver a "ense­
ñ:.r y de .;eguir "3prendi~ndo", como una forma de conunu3l" 
ennqueciéndose profesiDn:!l )" personalmente. única forma de 
gratiflc.:ltse y no .gorarse en una tarea tan compleja y tan 
plena de múltiples y commdictorias Jem311das. 

Ln coordinación del equipo directivo 

P:tttimos del firme convencirnienlo de que es absolutamen· 
t2 impresc'ndíbie que la conducción de la institución escolar 
sea realizarla en quipo ¡¡ara evitar una serie de diflca1<ades 
que seguramente aparecerán .i así no se hiciera (que tienen 
que ver con los naturales procesos de competencia que se dan 
entre personas que companen el "po<ler" en el "manejo" de 
una institución: las envidias y los celos ruuurales en el ser bu­
mano pero cOllaolables sí existen instancias para ser e<plió­
lados, compartidos. "elaborados" y "disminuibles" si se dan 
en un grupo que puede construir un objetivo común: las 
"alianzas" legitimas y de. las orras -aunque también ías ,;oií­

darídades, las ayudas. los acuerdOS =dote$ y produ..-uvos; 
las superposiciortes de :unciones y de acciones y los "vacíos" 
de iuncionamientG- aqueUas tareas que no se hicieron porque 
nadie tenia claro quién debía hacerlas o todo:> creían que era 
Otro al que le cOrt"e!.pendílllll; pero también por la compleJi­
dad de l'l.,¡;¡rea que exige la potenciación de la¡. ctlpac;d3des y 
.b.abil.idades índj,wduaJ.es mediante ja,.tare,a ~ comU.n: as! 
como por el enriquecimiento que siempre surge de la labor 
encarada en grupo, que perbÚte compartir dificultades y lo­
gros, porenciar Las semqanz.as posItivas y enriquecerse con 
las úlferencias que aponan los mms. 

P:uaque eSIa direcciÓll en equipo sea posible es condición 
r.ecesarí3. asegurar la fluida comunicación entre sus miembros 
y al mismo tiempo "(;Uidar" esos procesos comunicuivos sa­
biendo que. por ejemplO!1ue1en apallll:er dos planos en los 
mensajes: uno manifiestO y OlIO implidlo. que puedeII COÍlICÍ.­
die o nO y que CII3lIdo ocume el!tO úllÍlllo lo más probIII!Ite es 
que exisIa CDDtr.Idia:ióa lIIIII'e ambos; babr.l que CSIIr aII\IlICS 

wnbiétl 1I los mensa,jes 00 dimos que se erIYian a ua..:s de 
gC!SlOS. acli!udcs. lIIoolelllli coslWllbm;. IIIIÍD&$. 0Ir0 puDIO a 

http:semqanz.as
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tener eú cuenta e!< ja com:adlCdúH aun en eí núsUlo nivel ex­
plicito aj lflrenor ele uíl mi:'imo mcnM,ie iréCDrd~mos aquel 
·'dá.s.íco~': "Deben ser espon:aneo/' l o entre los m~ns..1jt~ d::: 
una misma persona e ent;~ Jos. de dO:~ o m:i\ rmemhro~ dt:"l 
grupo úe conducción, Otro hechó a cuidar t" el de la comuni­
cación "clande~un;!". aqueili! qt!~ se h2.('e órcular por canales 
nO establecidos o con mensaje", ('ü\'ergentes 3 los acordados 
orgánícameme. No puede haber funcIOnamiento sano de eqUI­
pa si 00 se acuerd.a.r! c3naie.'\ ex:plicHü~ de comuOlcación al in~ 
terior del ~rupo y de éste hacia afuera de ~L 

Un0 de los recursi.1~ básicos p:tra eUÍ' es. el de un ~mpo 
espeClal y regular d::$unadu a la.~ t:unione& dci grup;:};~las que 
deben tener momentos, duraCión y frecuencia establecidos 'j 

sostenidos con regulalidar.t Dejar librado el funcionamiento 
del eqUIpo al sur~imienlo de la. si¡uaóone, que le> van requi­
riendo durante el ciclo lectko o a la iniciativa espontánea d: 
lo;. diferentes integrante. o a la voluntad cambiante del que 
ejerce la coordinación general es afectar seriamente la calidad 
y la constitución misma do la conducción de la escueJa. 

Una frecuencia de reunión semanal parece ser lo óptimo )' 
un encuenrro mensual. lo minmlo aceptable, La duracíót. más 
adecuada está entr~ una bora y media y dos. Un tiempo 
menor a noventa minutos impide desarrollar temas con la pro­
fundidad y lluunphlud necesarias. sobre todo si las reuniones 
son realmente de trabajo. de intercambio y contraposición de 
ideas Y propues<.as. de disOlsión. de construcción del desarru­
110 del colegio, Más de dos horas es un tiempo dificil de en­
COIlInIf durante el día escolar para lodos los integnmtes del 
equipo en el mismo momento y pueden resultar lan extenU3l"­
tes que afecten la producción o más aún. que la fatiga produz­
ca alteraciones -agregadas" a las buenas relaciones del grupo: 
interferencias geneflldas por el agownienlO. irrilabilidades 
que se cO<lstiwyan como obstáculos en el imercambio.sólo 
geaerados por las lCIlSíones o el aburrimienlO de una"'leUDiÓll 
demasiado larga. 1.0 didlo no invalida la necesidad de a1gu­
lIO!i eacuentros muy extensOS cuando se presenten diliculUl­
de$ gm_ que requier.u> UD esCuerzo ínlt'l1SO y CODCeIlU2Ido 
para eJICOIIUII soluciones. 

La ele<:dóa delll1(lllDt'llln del día o de la semana IÚS apIO­
piado para n:uDitlie es una cQeSIÍÓII a la que se debe dedicIc 
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mucha 3lenci6n, Lo ldeai seríH. que n:n:;un inte:raIltt dt: la 
conducCión se sintiera perturbado. en )0 personal o en su 
urea. por e! húranc elegido~ SI alguno de los mtegran~e::. e5 el 
encar~ado del colegiú durante el mediodir-. elegir ese bOf:mO 
porque a 1" mayoría de lo, Nros les queda oíen o cómodo 
(antes tk !fSO a OtrO trabaJO. o porque ,610 reqme", venir "un 
rato antes" al d:: la entrada habitual o porqut es el unico hor~~ 
río del Que düpone la mayoría sin ver aiectada su W!:a habi­
tual) puede genera: un estado de ínquíclud en esa persona que 
determina la lDcorooración de dificultad:;; an~x.a." a las Jedo­
mA5 en e1 desarroIÍo rl~ ias reuniones. AcLaremo~ qut;: se ~atl 
sólo de un ejemplo. puede ser que en muchas institUCiones 
ése se:¡ el mejor horario. aunque la experiencia nos díce que 
Jos horarios de uansíción lesos momentos llamados significa· 
tivamente "tierra de nadi!!") suelen ser los de mayor teusíón 
en las escuelas -peleas. accidentes. eXIr.vlo, de 00,;et05. etc. 
aparecen en esos momentos "especiales"- y por lo tanto ,no 
son buenos para que el equipo directivo esté en reunión, 

Pur el contrario. los estilo, y la cotidianeu:1ad de la escue­
la. sus rutinas. sus costumbres. "su ritmo biológico", generan 
momentos del día que. regulannente. suelen ser íos más tran­
quilos. En las es~uelas que he dirigido, siempre han sido. 
conúnuación del inicio del día (a eso de las ocbo y medía o 
nueve) y no demasiado al principio de la setnana ni bacía el 
final de ellas. La experiencia parecería indicar (por las con­
sultas que he bedlo COo colegas) que los manes o míércoles 
serian los ~ dlas. Por supuesto que el llorario ideal es 
uno f\lela del ~ funcioruunienlO de la institución, pero mu­
chas veces éste se contrapOne con otras obligacmnes proie· 
Sionales o personales de los directivos, 

Par.; COIlCÚIil con esu: primer tema. quisítranos uansm" 
lides la c:oovicción de que una frecuencia regular de reunio­
nes. DO demasiado espaciadas. dunuile un IDOIll"Dto en que 
todos los paniclpantes pueden esw tranquilos porque no 
será iDtemnllPiIP por urgeDCias de la cotidiancidad de la 
_la es cundidOn absolulamenle indispensable para el 
bue:a fllllC.·..g·~ del equipo diRaivo. 

¿QUiéaQ dI:béa panidpar de las l1mIIioIleS del equipo di­
recti~? es _ ,pnllllllla que podría lCDet na JUpUC$la 

obvia: lo¡ ~II:S del eqeipo dinclivo. Pem... ¿quíéaes 
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Son ellos? ¿En una escuela primarw. municipaJ t:on dirección. 
y;cedírección y secre:aria doceOlc la ¡l<!rson3 que ocupa ~$I~ 
úitimo cargo ionna parte dd grupo dI! conducción? ¿En una 
organización compleja. lo integran los jeies de dcparuunento 
o los coordinadores ue áre:l5? ¿ Y los asesores o tos inkgran­

. tes del gabinele psicopedagógíco? Empecemos por !as res· 
puestas más fáciles: SI los asesores son "asesores", no forman 
p3J1e del grupo de conducCión, por lo I.1nIO na deben asistir a 
reuniones. e~ceplo que. puntualmente. el lema a traL1I lo re· 
quiera.. pero como "asesores" 00 como integnmes del grupc: 
regular de asistentes. Lo mismo podriarnos decir con respecto 
a la presencia de un psicólogo o de la psicopedagoga o la 
a.~islente social. La respuesta no es tan fácil Con respecto a la 
secrelaria docenle. Ello dependerá de cómo se hayan defInido 
sus funciones. En el primer caso c!lado (jirecclón, vicedirec­
ción y secretaria doceme) indepedientemenre de cómo esté 
descripto este último rol. sería conveniente incorporar una 
persona más pa.:a darle "consister.~,a" al "equipo" 

¿Quién debe coorWtl3I estaS reur.innes'? Si SOlo hay un "di­
rector", está claro que a ¿¡ le com:sponde hacerlo. Si eX",le el 
cargo de "director general" porque hay directores de dblÍllIaS 
secciones, es él quien debe coordinar. Pero si no llegara l 
existir esta "posición". la cooroinación de las reuniones po­
dria ser rotativa con.lemarios acordados por los asistentes. 

Justamente. ¿cuáles deben ser los temas de eSlOS encuen­
troS·~ Diríamos que. básic:unente. de cuatro tipos: l. los emc;r­
gentes de las circunslailClÍls que va marcamjo la t.are:l cOlidiá­
na de la escuela (problemas con el cumplimiento de normas 
por pane de los alumnos. o de los maeslfOs: el cuestiOll3lllien­
tO de uo grupo de padres a un aspecto del funcionamiento de 
la eScuela; la iovilaCióo recibida para par.icipar de un evento 
comunitario, etc.): 2. los referidos a la planificación iIIslÍlU­
clooal (desde el ~ndario '! cronograma anual de eventos y 
actividades hasIa la incorporación de algún proycclO nuevo 
-1111 nuevo plan de depones. la modülCaÓÓn de los objetiv()s 
de la enseftama de la computaeilln. el cambio de la orgauiza· 
ciÓCl del depanamealO.de idioma CXtraDjem- o la revisWo del 
cuerpo IIOOIlIIIÍvo o del modelo pedagógico vigente): J. l1:m3S 
de "fllrutamelltlCión" o ~,. que poco podrían IeDCrque 
ver ditl:aa o illlllCOialamenle con el iUDCÍon3IIIiento dd Cok· 
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~io (la lectura y comentario de 3igún miculo sobre evatuaw 

c,ón o sobre educlción por el 3rte. o sobre educación para la 
salud. ele.): 4. lemas más ,Ufiles. menos manifieslo, y pnr 
ello, más e~pinos';" y cempiic:ldos que tienen que Ver con 10l 

imegcllIes mismos ud equipo: por ejemplo: la comple,>iúJíl 
de la larea directiva. la "soledad" de los directivos. el par 
identidad-cambio. la paradoja "inS<3I\Ianeidad·fundaffienra­
ciÓn" de !as c\)nductas del éirec~or. ttc. E$L1.S prohlem:itic:lS 
podrían requerir lá incorporación a las reuniones (para coor· 
dinanal) del psicólogo de la escuela (,i lo hubiera) o de un 
coordinador externo espec:ficlllJIenre conrollado pam eSIa cir­
cunstancia 

Destinar pre"iamcme reuniones fijas para el tipo de lemas 
enunciados en el punID 3 (por ejemplo: una de '::lda Cuall'O. o 
la primera de crula mes. etc.) puede ser muy "sano" en GOl> as­
pectos: a. para no verse siempre "invadidos" por la coyuntura 
de la cotidianeidad. lo que puede hacer perder ·visión en 
perspectiva" de la tarea y b. para aponar el enriquecimiento 
protÍ!sion,u (y personal) de los dírecuvos y, de es.l manera. 
combatir el riesgo derivado úel "desgaste" personal y ~roie­
sioo:ú de los que ocupamos "cargos" (¿n c:lrgas?) directivos. 
Esto no.~ lleva a sell.'Ilar que destinar tiempo a lo d<"íiCriplo en 
el plllllll 4. laffibi¿o es un apone necesario a la preservación 
de la "salud" de 10$ directores: "saIud" que debe ser atendida 
cuidadosamente. 

La S<!/eC'ción de personal 

o.: la Convocatoria 

Una de las primeras decisiones 3 tomar es a través de qué 
medios se realizará la búsqueda: si se recurrirá c'tclusivamen­
le a a\Uos en los diarios o se n:sUin!irá a personal recomen­
dado por conocídos o n:taqoaado ctllI coIqas o allegados: o 
a ambos n:cutSOS conjuntamente. 

L3s insliUJciOlles que jnúereo los avisos en diarios priori. 
lJII\ IaIl!SpUC:$IaCUlllllÍtlliY8 Yla amplltudcaaliwiva del mero 
CiIdo labor:U que se aban;a. 

Los esfablecimienlOs que recumn a las referencias do: :llIe­
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gaJos enfatizan la segun;:L'ld que dl~ at~úfJ conocimiento mis 
O menos dirccto de lo, candidalO:<. 

Nuestra opinión, basada sobre largos aflos de experiencia 
en el asunto, es que no dobl!ría desecharse ninguna de las dos 
alternativas: efectivamente. las recomendacione, basadas 
sobre el conocimiento previo personal y/o profesional que los 
recomendantes tienen de los postulantes brindan una infonna­
ción difícil de obtener dUf3ll1e el proceso de selecóón me­
tliante entrevistaS. cuestionarios o clases. La búsqueda basada 
sobre este recurso es bien focaJiwda pero, lógicamente, res· 
tringida en cuan¡o 3 la amplitud de canditlatos. Algunos cole· 
gas la prefieren, tambi~n, por legítimas rawnes de comodi­
dad: hay un trabajo ya realizado: otros han hecho ya. por nO­
sotros, una selección previa; no habrá que hacer 10 Ó 12 en· 
trevista.' ni leer 20 Ó 30 cunicula vitae. Ll contraindicad.ln 
ya fue señalada: eslO.rfumos deja.ndo afuera del conjunto de 
candidatos una amplísllna oferta de sujetos, eotre l<>s cuale, 
puede estar el que buscamos. 

Una cuestión que merecerá atenciÓn e$ en qué diarios y en 
qué díai conviene que salga el aviso. Es ampllamenre conoci­
do que cada diario liene un tipo diferente de lectores que 
coincidirá más o menOS con la clase de persona., que se están 
buscando y que en Cad.l diano hay leClores diversos para cada 
día de la semana. Podría consultarse a la agencia receptora de 
avisos sobre eslOS dos aspectos. 

Ocro tema es el diseño del aviso: siempre nos ha pareddo 
adecuado hacerlo lo mils explícíto posible: colcx:ar horario. 
grado, Mea, cantidad de horas -en el caso de los profewres-, 
situación de reviSta. si se requiere experiencia previa. tipo de 
formación, títulos. ESto abona tiempo al encargado de la se· 
lección al excluir a pet1iOoas que no podIán (por borario, por 
ejemplo) hacerse cargo del puesto. Si se puede incluir la re­
muneración, ello ayuda en el sentido en que eswnos hablan­
do. También signíflOl una muestra de respero a los cOIIvoca­
dos. muy reconocida por éSlos cuando hemos tenido oporomi­
dad de hacer los avisos de esta 1IllIlIef3.. 

Merece algllnas lineas la situación de instituciones que 
pueden .n:aurir a sus ex.aJWllIIOS. tales como los colegios de 
las congregaciones de religiosas que suelen tener en Sil seno 
esIab\ecimíemos de fumación docente; las acucias lI!lI1DaIes 
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nacionales que pcrmanentememc r~CUlTen a su:, egrcsádos 
para cubrir, por ejemplo, los cargos de los maestros de IQS de· 
parL"llIlentos de apl¡,ación y las escuelas ligadas a cum unida­
des extranjeras que se nutren de ~us egresado$ para la ense· 
ñanza de idiomas o de las tradiciones culturales re,pecu,as. 

De las entrevistas 

Es de suma. utiHd,3d que los \:urncul3 vitae sean emn:.gados 
con anuorioridad a la entrevista dé selección. Ello pennitirá 
hacer una selecCÍón previa sobre la base de los dalos del cu· 
rrículum vitae. Claro que en este caso. se correr.ln dos ríe,· 
gos~ uno no es grave: entrevist~ a alguien illleresanh! por $U 
C.V. y no elegible por lo que se aprecia en la enlrcvista, yel 
Otro sí muy seno; desecbar algún candidato que nos hubiera 
interesado si lo hubiéramos entrevistado. Esto dependerá, 
fundamentalmente, de la cantidad de gente que se ba postula­
do y del tiempo del que se disponga. 

De acuerdo con los cril<rios de selección. bay datos que 
"objetivamente" podrían nacer e,\du;r a postulantes: la edad 
(si es UD criterio Jlreestableci~O se podría explicllar en el 
aviso), dornlcilio. sexo, lugar de formación (hay instituciones 
que para ciert.a.~ materias prefieren egresados de la Univcrs;­
dad y excluyen a los de profesorndos o viceversa). la falta de 
experiencia previa o, por el contr.lfÍo. una larga trayectoria en 
esrablecirnlenros de estilo o idcoloSía muy diferente al que 
selccciooa Por supuesto, esos mismos daros (edad, domicilio, 
sexo, lugar de formación, experiencia prolongada en insUlu, 
ciones prestigiosas ylo de idiosincracia similar a nuestro esta­
blecimiento) pueden damos información "objetivamente" po­
sitiva. 

Una cuidadosa lectura previa del cuniGulum vitae sirve 00 

sólo pala la pn:selecci.ón de los que serán entrevistados sino 
pala ~gerir "di~s" de la conversación en la enuevis­
la; algúB curso de postgrildo. una experiencia laboral anterior. 
un cambio de escuela. son temaS que pueden sugerir prep­
llIS a realizar duraoIe la el_la. 

Un teCIUlIO que atIeIIIás de si8níficar 1108 muesua de tape. 
el) al_visado. suele briadar iRleI SII'te illformac:ióB soIR 

.. 

~I'!" 
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el pOStulall!~ es preguntarle si ~l quiere interrogarnos sobre 
algún tema (obviamente pcníncmc a la sekcciónl. FreclIente­
mente estas consultas nos ban brindado impresiones relevan­
te' sobre los c3ntlidalOs: qué aspectos del trabajo docente 
poanza, su agudeza para preguntar o su tOrpeza para hacerlo, 
su segundad para aire ver,. a inquirir O su imprudencia. Pero 
insistimos: no sÓlo por razones de utiJídad es imporuntc que 
el otro pueda preguntar sino k1IDbién por rd.lones de respeto a 
la persona con la que c:..tamos dialogando. Por Olea parte, es 
muy cO!1\'cntt!ntc que la entrevista ~ea un ¡Jiálogo. ésta es una 
de las mejores formas para conocer a ¡as per>onil>. 

Queremos destacar algo sobre lo que frecuentemente no se 
Liene totlo el cuidado que se debiera: lOOO entrevistado debe­
ría recibir una devolución. aunque má~ no fuera la comunica­
ción lelefóniéa de que no ha sido elegido. En algunos casos, 
deberla bacerse algo más: si hubiera habido dos o tres candi­
datos muy buenos sobre los que fue difícil decidí"e, esto de· 
bería oomunicárselc a los no elegidos, es un. muestra de con­
süJeración que suele alivia¡ las tensiones pasadas en las entre­
vistas y la pella de no haber sido seleccionado, 

Qui¿nes seleccionan 

H"m05 dado por supuesto que el encargado principal de la 
selección es el direL"tor. ESlatnos seguros de que así debe ser. 
Es una de las acciones fundamentales en las que se decide la 
posibilidad de implementar lines, estilo, proyectos y objeti­
\'os de la institución. 

Decir que es el "encargado principal" no quiere decir que 
deba bacerlo solo. Por el conuario. nue5ua opinión es que 
debe bacer.Jc acompailar. jUSlall!eme por la importancia ded· 
soria de esas acáones. Veamos quiénes podrían ayudarlO. 

Un colaborador muy capaz y en el que se tenga mucba 
connalWl podria hacer la pre:¡e!ección de los cumeula vira;:, 
de acuerdo COll íllsll'Ucciones pre<:isas que se le habrlan 
briDdado. 

Puede CSIaI' ...."uPIpaiIado por algun inll!gl'3llte del equipo 
direcUvo (110 110$ SUSIa que sean más de dos las llC"ml:b que 
II~Yan la _vista, <Sil! puede ~apabullat~ al CD¡re\,i>tadol, 
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per un asesor (sobre todo si se trata de el~gir, por ejemplo, un 
profe50r de física y el director lo es de literatura). por el psi­
c610go si se quiere rener una percepción más pn:cisa que la 
que puede hacer el dire<:tor sobre los ra:;gos de personalidad 
del postulruue. Si el represenlaJtre legaltíene eKpenencia do­
cente y/o fonnación profesional pedagógica su opinión debe~ 
na tener un ",,--so muy fuene aunque más no fuera porque es 
el que. finalmente, ronnaliza la contratación. Queremos ex· 
plicitar aún más lo quc nos ha ido ensellando la experiencia y 
la reflexión sobre este tema: no dejaríamos en manos de 
--"'Tlh" la selecct(\n de persoroal pero no la bariamos Sin la co· 
la" .. raci6n de "otros", Algunas palabras más sobre ex penen.. 
da:" \tUl,; vi en algunas instituciones: la partierpación de los 
"pare," en la elección de 'us (utoros compaileros. Me parece 
que si ello responde a la ideología de la in~titución es una 
forma interesante pero igualmente difícil de llevar a cabo. De 
encararla. babri.~ que cuidarla. diseñarla. ímptemenlarla y su· 
~r\'isarlíl con muchí.~imacautela y dedicación. 

De otrOS recursosde se!eceiún 

Algunos colegios tornan prue~as de dominio científico que 
son diseiladas y evaluadas por profesores o especialistas de 
las áreas respectivas. especialmente cuando se tr.lIa de cubrir 
cargos de maletías de los ciclos superiores de la escuela 
media. 

Hay escuelas que hacen que los candidatos den clases de 
prueba. Es mi ~wso que no nos agrada demasiado por raro­
DeS prkticas: nos parea: que puede hacer alterar demasiado 
el desarrollO del apreoouaje de los grupos de alumnos que 
debetl par!Íápar de eUas. Las autoridades de los establa:i­
mientos que utilizan ClOta fonna DOS ban comentado que no 
~Urba d ~o de la tarea de a~ y.que por el (01III:I­

no. mllChas veces enriquece el AprelKlI~e de los alUlllDOS 
por los lIpOItes iluIovadores que suelen Iraet los postulJlotl:s. 

Otíos iilsülUlOS solÍl:ÍllÍD plimes de dases o dispollel de 
cUestioiJanos C\'IIl sllu8ciooeS poIobImMicas de clase para re· 
sOi1lér. Este úllÚIIO ~ me pwece más apropiado qc la 
etabotación &: pIlinir~ ea las que pueden Ilesa< I ÍD­
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tervenir equipos de colaboradores que el candidato puede 
cOllseguír que le ayuden o 

He visto también algo así como "sistema., permanente de 
selección". Por ejemplo, uno bastante común en las escuelas 
Que tienen institutos de formación doce me: la incorporación 
de estudiantes avanzados o egresados recién recibidos como 
ayudantes de clases u otrOs más "sofisticados" que implemen­
tall cursos de capacitación (graluítos o pagos) donde van co. 
nociendo docentes que posteriormeme pueden ser candidatos 
a cubrir cargos, 

Desde ya que un recurso inevitable es el pedido de referen­
cias a las instituciones en que el postulante ha trabajado con 
anterioridad aunque en eSte caso babrá que considerar el esti­
lo del establecímient{J que m[orma: alguien puede haber tra­
bajado bien en una escuela pero puede hacerlo no tan bIen en 
otra muy distinta a aquélla o vicevesa. 

Qué evaluar 

Vamos a saHcitar que se oos permita, en eSte pumo, ser un 
tanto rn.'\s personales que en los pUntos anteriores. 

Cuanúo se nos ha preguntado qué nos interesa apreciar O 

consideraren la selección de personal docente, hemos respon­
dido con una determinada escala de aspectos: 1") las clIlllCte­
tÍSlÍcas de personalidad del candidato; 2") su dominio del área 
que debe ensellar (especialmente en la escuela secundarla); 
3") su dominio técnico didáctico-metodolÓgiro. 

Colocamos primero las caraClerísticas personales por dos 
taLones: 1") creemos que 00 hay situación de ensei\anza posi­
ble sin un buen víllCUlo entre docente y alumnos y éste no es 
posible sin un óptimo estado de salud psíquica del docente y 
2") el director podria haar que el docente se capacitara en 
algún campo científico determinado o en pedagogía o él 
mismo encargme de eSla laIM (es una de SIIS responsabilida­
des illeludibles) pero muy poco puede íoRQir si el docente DO 
!leDe una salud pslquica adec\lada, 

Por tsIa !aZOO, dedicamos l1li bue111icmpo de las enueYÍS­

laS aaspectos persooaJcs: cómo es su familia, a qué otras acli· 
vídades se dedica. qué bace en su tiempo libre. Dentro de esIe 
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mismo ámbito, siempre nos ha extrañado que las escuelas de­
diquen laD poca atención, cuando seleccionan do.:emes, a as­
peCtOS tan fundalllelllales como su concepción sobre la muer­
te, sobre el sexo. sobre su rosmovisión de la vida y el mundo, 
sobre política. sobre relígión. Discrepancias con la institución 
50bre estos punlos pueden (ornarse obstáculos importantes en 
la tarea si. por lo menos, no se expIícitan previamente y se 
aclaran cómo serán encarados cuando aparezcan en el proceso 
de ensellanza-aprendizaje o en cualquier situación de clase. 

Con respeCto a la segunda característica sefiaJada (dominio 
del área que debe enseñar), en realidad queremos decir más 
que eso. Queremos decir, que sepa (mejor; que haya vivencia­
do) cómo se COnstruye el conocimiento del área, cómo se 
"hace" el conocimiento, cómo se "produce". Queremos decir, 
qUe además de scr profesor de música sea músico; que '·haga" 
él mismo a1gun., e.presión plástica sí es profesor de plástica, 
que baya hecho in'-.:stigacíón histórica si es profesor de histO­
ria. Esto es fund;unental en la escuela secundaria: por dos ra­
zones: porque se transmite mejor lo que se sabe .ómo se 
ccnsu-uye y porque un docente con CSIaS cara.::tetÍstic;u es, si" 
duda, un posible mejor su;eto de identificación para el adoIes­
Cl:nle que aquél que sólo sabe cómo se ensena la materia. Por 
supuesto. que esto último también es esencial porque el sujeto 
"eslá abr' para ensellar. Pero en todo caso, sobre esto el di­
rector puede aporIlIr muchísimo si tiene la experiencia y la 
formación pedagógica cumo para encargarse de eUo y si no 
fuera asC, la escuela deberá proporcionarle oportunidades para 
su capacitación. En cambio, poco podrá bacer. reiteramos, 
para modificar falencias de personalidad () inexperiencia 
soOO: reJ.adóD vÍveocial con la construcción científica. anísti­
ca o cecnológica del settor de la ciencia o la culwra del que 
es profesor. 

La oritllllldÓII didJclÍl,ll 
• 

Uu. de l4s tarttU.f¡wiaHtelll4ll!t quizás la más illtpfRl/1Jl­

tif. del Direcror es la omt/1Qd6tt diddaica dt Jos dtx:taIlS a 
SIl cargo, Si tIC...,s ". la jrutd64 ClJr'llraJ de la tsC'Il~1a 
es la _ifaIIuI (alellllida QMIO ttl cotljunto d~ l1CCioMS que 
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los docenle5 reali:an para hacer qlit sus allitlU10s aprendan); 
la p/anificacivn. orien.UJ.I.:úJn, mpenúiótt j eralllación de ia 
lIIisf/Ul d~be ser ¡¡na labor i¡¡¿vi/aMe de la condUCCió'1 de la 
ins!icución. 

Por airo parle, es en esla función en la que el DireClor 
puede recuperar para si (de una cieno manera) la labor qlle 
seguramenle lo /¡i~o elegir la carrera doceme y que debió 
abandonar v limirar grandemente cuando accedió al cargo 
direcliro: enseñ.ar (en e5le casa eJi5.tuiar a los docentes. a.rll~ 
darles a que aprendan). 

Además, segllÍr leniendo contaclOS dIrectos COn ella, lo 
más permanente y cominuamente posló!e. es !Jlla de las '''.ejO~ 
res fortlU1s de seguir aprendiendo. 

Tres ra:ones valiosas, entonces. para dedicar mucho liem­
po. esfuer:..o y ftterg(a a la oriencactón didácrJca de la escue­
/0: el cuidado de la larea cenlral de la insritución, la recupe­
ración de una acción ailorada luego de llegar al cargo direc­
ti .....o y una instancia para el enriquecimieruo perso1U1/ y pro» 
fesiollOl sin las que /a larea del director suele ser muy de~­
gaStOllle: ses"ir aprendiendo. 

Una tarea central de [a Orientación didá<;tica: la observación 
de octividades 

Qué bacer antes de observar 

AnteS de empezar a ver clases; el DirectOr debe Ilaber trabaja­
do cuidadosamente sobre las planiflC3dones anuales de cada uno 
de los docenteS. En principio, dando las onemaciones noo:sarias 
para su elaboraciÓll: postertonneme, analizándolas con cada uno 
a fin de apl'eCÍ3C su coherencia con las onenlaCÍOlleS dadas, con 
los objeú vos ÍDSlitucionales, (QIl los de ni vel, área, grado o 
curso. con la propuesla pedagógica del esIabIccimienlO, COI! su 
estíIo y su espúilll. También se COIISÍ<Ier3I:á su c:tJIISÍSIeIIci ÍDu:r­
na. ToOO eUo es e:sencial para poder hacer después el seguilnien­
ID de la l3I:Cl cotidiana de los doceuleS porque;!$e será el marco. 
el em:uadrc sobn: el que se ÍIáIl desenvolviendo cada una de las 
adividades. didfocticas COIidiallas AdernIIs, esos ÍIIIIlI'CIImbÍO WI 
ócIícado&. ~ deIalIado5 Yprofundos, un tl'3bajo laD in­

,~ .'1LO' QUEHACERES 

lenso. profundo Ycomprometido. en suma., Uá gestanoo el im· 
prescindible clima de conf.anza mutua necesaria para que la en· 
It3da del Director al aula doode esIá trabajando Wl docente sea 
vivida por tsre como lo que debe ser. una instancia en la que al· 
guien que tiene una visión más amplia y más profWlda (por su 
posición en la esIroClUfa de la escuela. por su historia profesio­
nal. por su apacilllct6n) le ayuda a mejorar su CIeselnpeno y el 
de SUS alumnos (objetivo que debe ser la meta central de las acti· 
\'Ída<ks de supervisión de acti vidades didácrlcas del Director). 

Todavía hay que señalar algunos recaudos más para que 
ese clima de coofianza inicial se afiance: luego de pasado un 
períodO prudencial desde el comienzo de las clases. el Diree­
IDr habrá decidido empezar a ir a las clases. Deberá anunciar· 
lo a los d(J(j!llteS. Ello será una demostración de respeto ¡:e'­
sonal y profesional que será muy apreciada y que es, por otra 
parte, necesaria. También deberá avisar inúividualmente a 
cada uno. eII cada caso'. 

En el p:irrafo amenor, mencionábamos un tiempo pruden­
cial al comienzo del ciclo lecúvo previo a la enuada del di· 
rectivo a las clases. Ese tiempo es necesario por lo )'11 indica­
do: Iv (o¡weniente de un trabajo con los docenics generador 
de confianza muíua, base imprescindible para que las !,o.iblc, 
criticas posteriores sean significaúvas, valoradas y lenilias en 
cuenta. También es necesario que cranscurra un cieno úempo 
para la cODSlrllcciÓll de la relaciÓll de trebajo entre alumnos y 
docentes al iD!erÍO' del aula. Claro que el director también de­
berá estar areolO para que (por esperar ese tiempo) no se ins­
talen dificultades que luego puede ser costOSO corregir: cbar­
ias con los docentes. observaciones al pasar. enuadas de corta 
duración a las aulas por diveB$ circunstancias, pueden ser 
indicadores de obstáculos que pudieran estar aparecíendo y 
que puede no ser prudenle dejar aV8ll1laf. 

Qué observar 
~. 

" 

Ya hemos seDalado el delícado tr.lbajo de acOlJl¡lll6amiento 
que debe lIamse \Imante la e!abonM:ÍÓII de las plapj!jt:aciOll<lS 
anuales. iOlerCHlbialldo ¡Oleosa y CODIiIIua¡JamealC con los 
docenleS. Tambiéa debe reaIízarse el seguimielllo de las p1a. 

http:ense�.ar
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nificadones d~ las unidades did.jctit11~ y de lü$ k!cdonarios o 
libros de lcm:J". Ellos son los que permitirán enlender el sen· 
tido de una cla,<;e. aclividad o tr'Jbajos de los alumnos que se 
supervisen. 

Además, el direclor verol cuadernos. carpetas. lodo otro 
tipo de Imbajos de 10$ alumnos, evaluaciones, Todo eSle ma­
lerial es tan rico como las clases para apreciar 13 calidad de la 
[;lrca didáctica que se está desarrollando. 

Lo primero que habrá 4ue analizar será la relación de los 
contenidos de la clase con los previstos en la planificación 
anual y en la unidad didáctica correspondiente. Su ubicación 
en la ~structura de temas o en la secuencia prevista para ob­
servar si no hay alteradones; y si las hubiera para conversar y 
rellexionar sobre ella,. 

Olfa cuestión a considerar será la pertinencia de las acúvi­
dades con el modelo pedagógico-didáclico adoptado y lam­
bién la correspondencia de conlenid(Js y acúvil,lades con los 
objetívos planleados. 

Además de la consideración de estos aspectos que podría­
mus Hamar "estructurantcsH o..: Ia clase, se deberá apreciar el 
desempel\o "en acto" del docente: el dominio de los conteni­
dos. el enunciado de las consignas e indkaclones. la babili­
dad para la coordinación dd ~rupo. Por supueslo. merecerá la 
atención del observador el trabajo de los alumnos: el (¡po e 
intensidad de la participación, su compromiso con la tarea; Su 
relación con el docente. 

La .devolución de lo observado 

El Director deberá conversar con el docente SODre lo 01>­
servado (clase, carpetas. cuadernos. tr1Ibajos. muestras. eva­
luaciones, eIC.). en un momentO lo más cercano posible a la 
actividad realizada. 

Estimo que en primer lugar se deben señalar los aspectos 
positivos enconlr.ldos para pasar luego a lo que debe ser aili­
¡;ado. Empezar por los aciertos facili!ll la comullicaciÓD y 
aba: la Me.sc:ucba~ del doceIIle. Hacer Jo contraño COI1IIevaña 
el riesgo de insllllar una barrera dífkil de sortear después. 

Es obvio que el análisis de la a:tividad observada debe l'OO' 

LOS QLF.HACERf's 9,~ 

¡istir en una conversación en la que amna.\ panes puedan inter­
cambiar impn:siones, posiciones. coincide"c;as y discreparldas. 
Prua que esto sea posible debe asentarse sobre una bas.e de la 
que ya hemos hablado (la confianza mutua) y que se construye 
en elll1lbajo conjunto continuado y en el diálogo permanente. 

Es sobre esta confianza mutua y sobre ese diálogo fecundo 
que el DireclOr podría permitirse intervenir durante la clase 
que está observando. Se que muchos cokgas y especialistaS 
consideran esto inapropiado y basta irrespetuoso para el do­
cente. Por supuesto que mucho depended de cómo sea la in· 
tervenciÓn. con qúe fin. en qu~ momento y sobre rodo con 
qué ¡nlención. Habrá que ser, por cierto. extremadamente cui­
dadoso para no ser descalíficador o para no desautorizar de· 
lante de los alumnos. Hemos podido llegOlI a particip:rr en ac· 
tividades que estábamos observando pOlIa ampliar una expli­
cación, para señalar un camino que no babia sido percibido; 
para proponer un ejercicio. Lo bemos podido hacer respetan­
do al docente. Más aún: logrando qúó éste valorara y agrade­
ciera el aporte. Pero. sin duda. habría que insistir sobre las 
dos condiciooes sefialadas: mucha ~onf¡anza conslfuioa pre­
viamen!e y aulétttica y sana intención de hacer un apone po­
sitivo para el maestro o pora los alumnos sín ocasionar el más 
IJÚnimo daIIo a uno ni a otros. 

Algunas veces, como consecuencia de estaS ílllervenciones, 
liemos conseguido lo que consideramos como uno de los éxi­
lOS mlls ap1eciados en nuestra tarea de dirección: que algún 
maestro DOS pidiera que "diéllllIlOs" una clase en su grado por. 
que babia aprendido mucho viéndonos in\ervenir en la clase. 

También liemos "tomado" clases cwmdo quisimos iotrodu­
cir l1li3. nueva propuesra metodológica 'f luego la analizamos 
COD el maestro que observaba. También pudimos llegar a 
compartir la conducciÓD de 3Ctividacks docentes CDIl profeso­
res y _IroS. Todas ellas soo. sÍll duda. excelemes fonnas 
de capaQtaciÓD. 

~ 
> 

Como re¡isUlIr las ob!etvaciones 

MI: pam:e que las gufa5 analíliOli cermillan dificullalldo la 
observación: bay Wlto qw: ver, laOlOS detalles a rener en 
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cuerna. que se nos escapa las cuestiones esel1cíales~ estructu+ 
rates, Por otra pane. suele ocurrir que cuando uno quiere re~ 
con~truir una impresión genera! de lo ob\ervado le resulta im. 
posible porque la actividad fue atomizada en muchísimas pe. 
queñas partes. Creo que csu" guías detallista'; pueden servir 
para investigadores pero nv para la supervisIón didáctica que 
dehe realizar el persenal de conducción. 

Cada nueva observación de cada docente dehe ser integra· 
da a las antfriores a fin de ver progresos y dificultades recu. 
rremes: la "lógica" de las dificultades o fallas: único camino 
posible para corregir errores: descubrir la "lógica" en la que 
se insertan para poder entenderlos, encontrarles la explicaciÓll 
y a partir de allí encarar su solución.(No sólo los errores de 
los niños responden a una lógica, tamhién los de los adultos). 

Tamhién habrá que considerar en conjUnto las "ob,;ervucio­
nes" de distintos docentes, de distintos grados. distintas áreas. 
de distintas materias para considerar qué aciertos y qué dificul· 
tades pueden estar presentándose con reiteI1.lCí6n en diferenles 
persona:;, en díferen!es grupos. en diferentes temas. Esas repeti­
ciones puetJen ser indkillJorc:s <k ¡O~ logro;, y úi: l~ ob~cá(:ú¡O$ 
no ya de cada parle (doceme. grupo. lemal sino del sistema 
(nuestra escuela). 

Los reuniOMS de ¡N:ysonal 

Si pensamos en "las reuniones de personal" como ulla ins­
tancia de ense/lanza·aprendizaje de los docenres, ellas debe­
nan n:sponder al modelo peda!ógico que desarrolla la escue­
la. Deberían ser momentos en los que se vivenciara esa deter· 
minada propuesta edUC3liva propia de la insbluciÓfl. Quere· 
mos decir que si la escuela enfatizara. por ejemplo. el trabajo 
individual de los a1W11llO$, *las reuniOlles de personal" debe­
dan bacet lo mWoo. como una manera de que los maestros Y 
profesores. experimelllaran COIlcretameDte actividades, méto­
dos Y~ pIIll opúmizar esa fonna de trabajo. Si. por el 
coaum1o. la tala :rupal film la manen¡ cenlral de labor en 
las aulas. as{ debeña. Irabajme en esas n:lIIliones. Si la pro­
pueslll. fuera: de equilibrio CIIIre ambas. asI debería ser el dist· 
i\o de los eao:uauros tOO los docentes. 

LOS Ql'EH"C::::R2S 

Por ejemplo, para nOSOIfOS "el sujeto que aprende debe ser 
el constructor, el creador, el producIDr de su propio aprendi. 
zaje. y no un mero reproductor del conocimiento de otros. 
No bay aprencti7.aje amplío, profundo y duradero sin la parti· 
cipación activa del que aprende" (1). Por lo lamo. no serian 
admisibles reuniones en las que los docentes fueran, esencial· 
menle. receplores pasivos de información brindada por el Di· 
reclOr o por algún especialista. ESlO no quiere decir que no 
pueda hacer;e alguna vel, pero si aceptamos eSla característi· 
ca del aprendizaje pata nuestra escuela, las reunioncs de do· 
centes deberían realizarse con intensa participación de ellos 

Otra nota esencial de nuestra concepción del aprendizaje 
es que siempre se aprende "con otros, inevitablemenle. bá· 
gll/lse trabajos en equipo o no: los 'OtrOs' ('exlernos' y/o 'in· 
ternos') siempre están presenles 'co-actuando', ·co-pensan· 
do', 'co-sinliendo' con tooos.,." (Fasce y Maniñá. 1989). 
Aceptando esto, "las reuniones de personal" deberían incluir 
frecuentemente trabajos grupales, intercambios entre IOdos, 
consideración conjunta (comp3ItÍendo problemas, errores. ,,). 
luciones. informa~iones. sentimientos, proy~cms, el(" ) dE'" la~ 
cuestiones elegida. 

''Si postulamos que un buen aprendizaje requiere de la par. 
ticipación activa del que aprende. debemos asumir que el que 
tiene qUl!c aprender. 'algo sabe' sobre el asunto (si nI) ¿cómo 
participa?) y. por lo tanto, tiene algo para decir. pata aportar. 
pata poner en jue!"... " (Fasee y Martiñá, 1989). Esto nos 
Beva a reaf'umar la necesariedad de la intervención principal 
de 10$ !MCStros Y profesoo:s en estos encuentros, apotUllldo 
sus dudas, expresando sus d~. mosuando sus resiso 
tEncias. brindando SIIII conoci1nienlOS. sus propue$laS, sus so­
Iuciooes. pudiendo preguntar en un clima cotIlenedor y pu. 
diendoaiticar. seguros de que sus apones setán respetados, 

"Se supone. enlllllCeS. que ea la !eIaI:Wn direcUlr·tnae$1tOS 
-al (Unto a algunos COIIocimienlllS ~ bay "Ima desj. 

aualdad provísoria". CtIlIIII de16U1Í1i1do) _10 el director 
(px 111 posición YSU uTaywoda) sabe más Y mejor ... Pero, 
IQ/irmamos. esa desipaldad es ptOvisoria y apunta a una 
posible igualdad fllbA al aIIIía pUlIllLw (Fasce y ManiiIá. 
1989), 

'!I'emos didIo ea Fa!ce y Maniti. 1989. sit:mmc sobre la 
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concepción del proc(So de enseñanza.aprendizaje: "No hay 
aprendizaje verdaúero (amplio y profundo) si no esL'í enroiza­
do en la formación imegral de la persona y estO requiere in. 
c1uir explícil3ll1enle las dimemiones afectivas, sociales, valo .. 
rativas ..... 

Creemos que el planteo resul1.' claro: "las reuniones úe 
personal" son silllaciones privilegiads parJ que los maestros 
vivencien, experimenten, reflexionen sobre la propuesta pe. 
dagógica de la e$cuela: una forma de aprendizaje. de capad­
c,<ción profesional, de cnriquecimienlo personal. La propuesta 
resulm emonees inevilable: los criterior generales para la oro 
ganizaaón de los encuentros docentes serán: 

• participación activa del docente; 
• trabajo en grup<>. y con el grupo: 
• se debe partir desde lo que el mae'lIo sabe (y ¡siempre! 

< sabe algo); 

• hacer aportes a la formación integral de los docenfi!s. 
Claro que la dinámica de "las reunione, de personal" no 

estarán detennínadas solamente por el modelo de ensenam.a. 
aprendizaje de la eseuela. Los objetivos pre"íslos para cada 
encuentro, los temas, .los problemas a resolver, los proyeclOS 
a desarrollar también influirán en el disefto de 1.15 formas y 
actividades de las reuniones. Veamos algunas de las conside­
rociones presentadas hasla aq uí en un caso real. 

Se trata de una reunión de profesores de un único primer 
ato del ciclo básico del bachillerato de una escuela secunda­
ria recién creada, después de tres meses de funcionamiento. 
Los objetivos que se planteó el Rector fueron los siguientes. 

L Seguír conociéndose (personal y profesionalmente) y 
seguir cooociendo el IllIbajo de cada uno. Esto tiene que ver 
con la necesidad de incluir aspecros de la dimensión personal 
de los docenles en el uabajo y de ir COBStruyendo baSes penI 

la coustiwción de un auténtico equipo de trabajo deDtro de 
condiciones que lo díficukan, dadas las pocas horns de cált­
<Ira que cada profesor tiene eu el iostiWIO. 

2. Inlelalmbiar sobre Iosros y dificullades. 
3. Ir Iw:iClloo aporteS al eDriqueeimiento didáctico del 

planlel de profesores. &le objedvo tespoode. it>dtldablemen­
le, a la coasidenciÓll de alas n:uniones de per:soaaI" COIllO 

6m.bilO$ de easellan:za..apmldíe de los doa:nlA:S. 

LOS QUEHACEJlES :;'1 

La consigo" inidal se planteó para que fuera IIlbajada en 
dos pequefios grupos el primero de los cualos Irató lo 
siguiente. 

"¿Cuáles deberían ser los temas a tratar en esra reunión?" 
Esto tiene que ver con la intenrión de poner a los profeso· 

res. desde el principio, en situación de participantes activisi· 
mos del trabajo; también fue elegida con el propósi,o de reLO­
rnarla poSleriormenle como disparador para reflexionar sobre 
cómo se podría empeUlr una clase. ESla consigna supone 
también la hipóteSis de que los tema,,¡ propueslos p<>r los do· 
centes serán pertinentes (y seguramente coincidentes con los 
que deseaba tratar el Rector) porque saben mucho y bien 
sobre SUS tareas. 

Efectivamente, los lemas propuestos p<>r los dos grupos 
rueron coincidentes ron los que umbién habian sido previstos 
por el Rector. A continuación, se pasó a trabajar ron la se· 
gunda consigna. también para elaborar en grupos chicos. 

"Enumerar logros y t1ificullades en cuanto al grup<> (disci· 
plina y ~dÍlnienlo académico). a la relación afecliva enuo 
docente y alumnos, a la relación entre los docentes entre sí y 
con la dirección y la institución". 

Una vez analizados los diferentes logros y las diversas di­
ficultades expresadas. así como los caminos para superarlas. 
el RectOr planteó la conveniencia de pensar sobre la dinámica 
de la reunión a fin de sacar a1guoas conclusiones sobre la pro­
puesta didáctica que se está llevando adelante: participación 
activa de los alumnos desde el comienzo mismo de las clases, 
el Irabajo grupal, la labor ,;Q/ltoda la clase, la importlLOCia de 
los momelllos de Cierre, la consideración de la dimensión 
afectiva, valorativa y social de los alumnos en la labor de 
aula. 

Gescado el necesario clima de OOWIlIDza. el director debe­
rla ir <:edíeudo la coonIiRatiÓII de diferentes encuentros a 
0Ir0S miembros del equipo de cooducáón, a asesores. a espe. 
cialisW diversos, a docenteS; aunque estando siemp¡e presen· 
le en ellas 110 dImo !lila rOlllla de COII!rOI obsesivo de las acti­
vidades que se 'reatizaD en la _la sino como lDIICSII1I de 
~ acdvoCOllIos poa:sos de fOlDlaCÍÓIl Ycapacila' 
dón del sus doc In (objeIi'lO _traI. como ya dijimos. de 
las lIwMas "IeunioIa de pmoIIIf', ft!C1ICSO impmcindihlc 
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para sostener), mejorar la calidad del sErvicio educativo que 
Sé brinda)' 

Reuniones de piUÍres 

Hemos insistido sobre la conveniencia de pensar muchas 
de las actividades que se realizan en la escuela COIllO sima­
Ctones de enseñan~a·aprendi:ale (las celebraciones, las reu­
niones de personal, los actos de comienzo y cierre de año, las 
enlrevístas con los docentes o con las familias) en las que el 
director líene la posibilidad de recuperar esa perdida y año­
rada larea de ense;;ar y de encontrar instanciaspara su pro­
pio aprendizaje sin las cuales el peligro del empobrecimien­
to, del desgas"" de la rigidez profesional y personal siempre 
e slá latente, 

Las reuiríonesde padres también podrían pensarse de esa 
manera. Si osi se hiciera. quizás dejario.n de ser percibidas 
como una de las cargas más pesadas de las funciones de can­
ducción. 

También deberían senlirse com.o oportunidades de ese neo 
cesario "colltrol colectivo" que señalamos COIIIO hnprescin­
dibles límites al peligro de las fantasías de omnipotencia. que 
suelen acosamos a los directivos. 

Si las pensamos como aCTividades de enseñanza-aprendí­
::oje, deben planificorse cuidadosamente considerando objeti­
vos, temas, dinámica. responsables, recursos y evalllación. Y 
en ello. el director (coordinando, díseíiilndo, implementando. 
supe":í$[11Ido o e!'afuando) tiene un papel preponderante. 

Las rareas del director 

• Coordinar la organil.ación general del plan anual de reu­
Iliones, que debe incluir los objetivos y temas de cada una, 
!os responsables. el cronograma. las técnicas a ulllizar y las 
formas de evaluaciOO de cada una y de lodo el pIaD. 

• Supervisar el diseiio de cada reunión y el desamlIIo del 
piaD anual mieouas se va cumpliendo. 

• PInícipar en los _os en que sea 1ICaSII.rio. como 

t.05 QI:EHACERES 

coordinador, infonnanle. consultor, observador, elc. según 
corresponda y se decida cuando se distribuyan las responsabi­
1i<L1des y funciones al realizar el plan anual o cuando se lome 
la decisión de la pertillencia de su presencía en alguna reu­
nión por razones circunstanciales o necesidades de un roo­
menlO dado. 

En lo que sigue, lfillaremos de desplegat algunas ideas que 
puedan servirles a los colegas directores en la realización de 
las funciones mencionadas. 

Las reuniones dasif'lCadas por objetivos 

Pateee útil comenzar por una clasificación de las reuniones 
de padres según los diferenteS lipos de objetivos qu~ pueden 
tener los eocuénltOS: 

• la presentación de la Escuela (en el caso de establed­
mientos que se inauguran) o de alguna secciÓll que la illlltitu­
ción ba de inoorporac a su eSIrUCIUra; 

• la descripción del proyecto del a/lo (de una secóón o de 
un grado o curso); 

• el conocimiento de las familias entre si, en los ,asos de una 
nueva sala de jardín o de la constituCión de un nuevo grupo de 
primer grado o de primer aIlO de la eSl.:uela secundaria: 

• evaluación de la l2rea de un grupo escolar dererminado; 
• trntar silUaciooes de crisis de un grupo, de una sección o 

de un seclor de la instituciÓll; 
• pata desarrollar temáticas especificas tales como cual­

4uÍC1' aspeclO de la educacióo de los bijos en la familia, etapas 
criticas de la vida. educaciÓll sexual, drogadicción, violencia. 
erc.: 

• vi.encíal: aspeCIDS del proyecto pedagógico de la ÍIIStilu­
dÓll. . 

<. 
" 

Formas. tipos y lécnicas de reuRiooes 

Quiz.ts sea iatereSal* daeribir algllll35 Connas Y lipos de 
reulliones l1t:iIes para cada objeIi'ro. Ea CWUICO a la pnlSCllta­

ción de proyectl)$ (_ de escuelas, secdoaes o Duales de un 
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curso), ht!mos panidptiíJO de algunas maneras muy originales 
e inlereS311tcs (además de la, clásicas exposiciones de direeo­
,'os, especialistas, asesores o docentes): por ejemplo, en la pre­
senladón de una escuela primaria. se pusieron carteles bien Vi. 
sibles sobre las paredes que tenían frases esenciales del pro­
yecto educativo. Cuando la gente iba llegando al salón de la 
reunión, se la ínvít.1ba a "ecbar un Vistazo" a los caneles mien­
tras "saboreaba" un cafecito o compartía saludos y dialogos. 

Una vez comenzada la reunión. en lugar de que los dÍlecti­
vos hicieran las acostumbradas e,~posicíones. se pidió a los 
presentes que realizaran preguntaS sobre lo leído en los carte­
les, Esta técnica permitiÓ desarrollar 105 aspectos centrales 
del proyeCto en una forma muy dinamiea y con intensa parti­
cipación de los padres desde el principio, Por cieno que se 
podrá argumem,1[ que es una manera poco organizada. procli­
ve a una cierta desproIíjídad: que impide una presentación 
bien esquematizada: que implíca una gran flexibilidad y 
mucha segurídad en los expositores. pero sin duda resulta una 
reunión panic;pativa. dinámica y entretenida, Dc cualquier 
manera, si quedaran cuestiones importantes sin desmallar 
porque los parúcipantes na bacen preguntas sobre ellas. nada 
impide que se las incorpore expositivamente al finalizar el 
diálogo inicial desencadenado por las preguntas. 

En Otra ocasión. parucipamos de una reunión similar a la 
anterior en cuanto a la técnica pero lo que se habia puesto 
sobre las paredes eran fotocopias ampliadas de "tiras" de Ma· 
falda referidas a la escuela y a la educación. Recuerdo uDa 
que mostraba a los padres de Maralda en la cama. la noche 
anterior al primer día de dases de primer grado de su bija, 
ion los ojos muy abiettos por no poder dormirse (la reunión 
era sobre el inicio de primer grado), 

El conocimieRlo entre familias 

En Cll8IIIO al objetivo de conocimieDto entre ias familias de 
un grupo nuevo. re<:ordamos una t6cnica que QlOI'dinamos 
para 13mili", de primer al\o de una escuela secundaria. 

Fonnamos cwwo IlUpOS, CII cada uno de los cuiles babía 
p.1dtes, ~ bijos. bcnn8llOS de distinlU familias_ 

LOS QtJEHACERES 

A cada grupo le adjudicamos lIna tarea que consistía en 
averiguar algunas características de todelS los presentes. Por 
ejemplo. un grupo tenía que pregunlaf sobre las ocupaciones 
de los padres Ydespués informar sintéticamente en el plena­
rio; otro. las actividades de las madres; otro. los barrios de re, 
sidencia de las familias: otro. la cantidad de bijas por familia. 
etc. Esw consignas ocasíOllan que todos deban acercarse a 
todos para pregtrnlM por las características en cuestión, Ob­
Viamente. se produce una circulación "tremenda" por todo el 
ámbito donde se está desarrollando la reunión y se produce 
una enorme canúdad de "encuentros" entre todos los partici­
panlA:S_ Al hacerse la "puesta en común" donde cada grupo in­
fonna a todos el resullado de sus "investigaciones" (" ___entre 
los padres llay cinro comerciantes. ocho empleados ... elc.."; 
"_H la mayoría de las familias viven a no más de veinte cua· 
dr.Is de la escuela, llay una familia que residen en la provin­
cia ..... ; ", .. llay diez familias con dos llijOL", ", .. la mayoría 
de las madres son amas de casa. hay dos médicas y una arqui­
tecta, seis SOIl empleadaS.._") 'se va obteniendo. además. como 
derivado, un resultado muy irueresanre para un grupo quo S!' 
encuenua por primera vez: una cierta representación de eómo 
son algunas de sus características, 

En otrO caso. observamos que se les hizo hacer aficht:s que 
hubieran podido servír supueswnellle para difundir la imagen 
de esa escuela ea la que los chicos iniciaban Su escoJalidad. 
Después se lIlOSlr.IrOII y se conversó sobre las expea.ativas. in· 
tereses. de$eos YfaDIasIas expresadas en ellos y sus coinciden­
cias y difereoci.as con la propuesla real de la escuela, por ejem­
plo. Posteriormente supe que esos arlChes eran guardados y 
vueltos a mostrar en el último curso de esos alumnos no sólo 
como emoti\lO Ysimpático re:uenlo de "aquel primer encuen· 
uo" siDo I3lllbién piIIlI reflexionar sobre cuáles de aquellos de­
seos. intereses. famaslas y expeaaDvas se babían cumplido_ 

'" "• 

Revaioaes de evalnal:ióo 


En las ~\IDloDes de mdilación, siem¡lre .beIIIOS preferido 
_1OdOe kII ....que tOIIIIf:'van los eocueotroS irlIma­
meDte putic:ipalivos a fia de m:oger todas las opiniones, 
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lQ(jjs !.:le; impres iones. todos los sentimicCllos. sobre la tarea 
rC3Jizada. Por cllo solemos formar pequeflo~ grupos y dar a 
cada uno alguna de es tas consig n:ls: qué (t!)peClOS positivos 
b:U) p¡:rcibido; quf aspectos negati vos; qué dudas tienen: qu~ 
sugerencias quieren hacer. Los U'abaj os claborados por los 
grupos son posteriormen le comera.adas en el grupo tOlal. dis­
cu tidos, rebatidos. afirmados, analizados, criricadas . Está 
claro que una proruesta de eSle tipo requiere un alto grado d~ 
seguridad y apertura en los responsables del encuentro. 

Hemos podido comprou¡:¡,r que suele n " salir" reuniones 
muy fructiferas que seguramente deben tenu que ver con el 
mensaje de confianza que se emite cuando uno se "abre" a la 
critica de los demás. En la escuela secundaria hemos e~peri­
mentado hacer pan jcipar a los alum nos en este {i po de reunio­
nes. Formando. por ejemplo. ~rupos ''mixtos'' integrados J la 
ve~ por padres. docentes y alumnos en cada uno. Y ba resul ­
tado "fantástico" ver trabajar a setenta u ochenta personas du­
rante tres horas haciendo la evaJuacíón de un rulo de trabajo. 
Hemos utilizado esta mismJ dinámica para reuniones can Le ­
máticas. especiales. [ale ~ comA drogadicción ('1 violencia. 
salud o educación $eX ual. ele. E."tJctameme con los mismos 
resultados positivos. Por supuesto que esto requiere que esros 
esrjl 'J,$ y técnicas de reuniones coincü..lan con el ideario de la 
~S( uela y ha ya experiencia acumulada de auténtica participa­
eón de docentes y alumnos en reuniunes de evaluación de sus 
propios desempeños. 

Reuniones en .secundaria 

Es inleresante hat:er algunas reflexiones y quizás poder 
aportar aJgunas propuestas cOncretaS sobre un dilema que se 
suele presentar par;¡ las "reuniones de pa~s " en el colegio 
secundario: si asisten todos los profesores para exponer sus 
proyectos paniculares o para hablar del desempe~o de los 
alumnos, pueden resultar encuenuus interminables o en los 
que habiendo tamos profesores, cada uno solo puede tener 
muy poco tiempo pasa expresarse. 

Si pasa solucionar ese inconveniente, se privilegia el en­
Cuefltro de cada padre con cada profesor haciendo que cada 
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docente vaya atendiendo a c~da rami lia que se le acerca a 
consultar. ; ue-le ocurri r algo similar a la ~i (Uación anrenor­
mente dC$cripla: los padIes deben realizar largas colas par:; 
hablar cinco minutos con la profesora de matl!málicas micn­
lIas " Ia de plástica" o "el de dibujo" esperan solitariamente 
largo tiempo a que sc acerque alguien a COIl suJW algo. 

Se uos han ocurrido algunas aJh~rnaLi vas para solucionar 
[as dos propuest.aS anlcriores. Una·podría ser qut t!n cada r~u ­
oión as.is.tie ran sólo líes o cualIO profeso res. cu briéndose 
tOdas las presencias a lo largo de las dos O [fes reuniones del 
año. Olta podría ser alguna reunión del tipo de la des.:ripta 
anteriormente (aquella en la que docentes. alumnos y padres 
L."abajan en pequei\os grupos) que sati,f~L'c una expectativa 
muy frecuenle de los padres de alumnlh d\..· ¡t);o. primeros años 
de la escuela secundaria: conocer ~ !p, rrof~....orc s.. Esta po­
dria combinarse con aJgo así como "'" ,,~ lI\:Ula de la consu ha 
a los profesores" ~n la que los padres [lourian concurrir a la 
escuela en horario de clases en momentos I!n que se podrían 
juntar tres o cuatro profesores con tiempo disponible para 
a{end~r esas consulW- independien tcm~Ole de que existan 
regularmente en la escuela horarios de consulta de los profe· 
sores. Hemos comprobado que si Se;! hace una convocaLOri a 
especi..'\J para esa "semana de consulta" se produce una buena 
asistencia de las familias. 

También hemos hecbo la experiencia (basándonos en el 
precepto de que ··un3 de las mejores maneras de conocer a aJ­
guíen es viéndolo LIabajar") de formar LIcs grupos de padres 
que rotan por 3 tall= de 20 minutos cada uno, coordinado 
cada uno de ellos por 2 6 3 profesores. Realizando al tina! 
una puesta en común de inlercambio de lo vivido por todos a 
LIavés de los talleres en los que participaron. 

El direClor y los ~soramitnloS 

La pCl'ibilidad de ayuda exlema 

H.."", aljr.....!o la taml del dim:lOC de escuela como su­
mamente compleja por las ruociones que debe cumplir, las va­
riadas ,1tp!a!Idas Yezpcaativas Ylas múltiples dimensiunes y 
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aspectos de la inStitución en la que desarrolla su labor. Hemos 
dicho que la exígencia de inmediatez en las respue.'itas agrega 
llilSiedad al ttabajo diario y que ;ólo el equilibrio suele Sér lo 
apropIado (pero también lo difícil) ante los requerimientos 
contradictorios de acciones prácticas con fundamenlíls te6ricos 
y claramente guiadas por los valores y fines de la institución; 
generar. promover. mantener y hacer cumplir el encuadre de la 
labor (nOrntlls. límites, sanciones) y promover la creatividad. la 
imaginación. la expresióo.la criticidad. el cues!ionamiento: es­
timular el cambio y sostener la identidad de la instituciÓll; es­
tablecer lazos afectivos positivos con las demás personas a fin 
de poder llevar a cabo la tarea de conduccióo pero al mismo 
tiempo manejar esos vinculos en un., distancia óptima que ex­
cluya amiguismos y animadversiones. 

Los resultlldos más valiosos a lograr tienen UII aho grado de 
intangibilid.1d y se obtienen en el largo plazo y en planos pro­
fundos de las personas y de las instilUcioÍles en niveles !lO ma­
nifiestO$, latentes. 

Un haz amplísimo e intrincado de ex~tativa;¡ demandan su 
Iare~: las de las autoridades que se hallan en jerM:Juías superio­
res. las de los do<:ente.<e. de las familias, de los alumnos, de 105 
auxiliares. de los cooperndores, de las lISO<."iaciones comUllíwias. 

Dijimos que una tarca tan compleja en una institución tan 

intrincada requiere una capacidad profesional lnuy alilllada y 
conlleva una implicación personal que deben ser cuidadas; y 
el primer responsable de ese cuidado ha de ser el propio di­
rector, estando dispuesto a recurrir a las ayuda.. necesarias. 

El asesoramiento con protésionales de diversas ramas es 
uno de los recursos de que disponen el director y las instiw­
ciones para·ser ayudados en la complicada tarea de eOtitar Y 
para asistir a los encargados de la tarea de conducir prole­
¡¡ieOOo su implicadón personal y enriqueciendo y ajnslaDdo 
su capacidad profesional.. 

Hemos seüalado que el acompllftamiento y los espacios 
propios para la reflelÜón son =seguros indispensables para 
la salud de las personas que ejercen la coodu(:cíón Y coosc­
clICDtemente para IDalllCner _ su capacidad proCesional en 
beneficio de la instiwctóo. Los asesoounielllO<! $011 formas de 
arompailamíelllo y de construa:i6a de esas insumcias de re­
flexión. aH COOlO medios de a¡nndh"Je (proceso ~-
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ble -insistimos- para el enriquecimiento profesional y perso­

nal de los directores).
Los asesoramientos externos así como "las instanCIas de 

contrOl colectivo de la labor del director" (Volkind, Guiller­
mo, Redes N" 3. 1991) son límites al desarrollo del peligro>o 
senúmieDlO de omnipotencia. t.rampa que genera la sedUCCIón 
del poder de un cargo de conducción -por más humilde Ype­

que~a que sea la escuela-. 
Son también maneras de lo que en la industria se llama 

"canuol de calidad", o de lo que en educación solemos desig­
nar como ·supervisiÓn". 

Una mirada y una reflexión externaS no acuciadas por las 
diversas Y múltiples urgencias diarias. permiten una amplitud 
y una profundidad de comprensión que posibilitarán. por 
ejemplo, descubrir entre la mamila de actividades que realiza 
cotidianamente la escuela esOS resultados intangibles. OC.IID, 
y huidizOs a la percepción diaria. que en realidad son los que 
más buscamos por ser los mas- valiosos. Permitirán discrimi­
nar las expecwivas y demandas más pertinentes entre aqué­
llas contrapuestas que mencion:lhamos más arriba. 

Solicitar ayuda no suele ser fácil. los directores hemos sido 
fonnados (por la bisIOria de la institución escolar. por las ex­
pec:Illúvas de la sociedad y, segurrunente. por nuestra historia 
nacíooa1 plena de centralismos Y de poderes discrecionales) 
para responder y bacemos cargo solos de lodo. Sin embargo. 
estoy seguro de que si el d itcctOf tia podido generar en su co­
legio espacios comparúdos de consulta. COIlSlCUCción, clÍtica 
y gesú6l1, IlabIá tenido una especie de enuenamiento de su 
capacidad para pensar con orros y. por 10 talIIo, de recurrir a 
alguna asesot!a externa en el momento ne;:esario. 

JuntarliC' a pensar con otroS (generJlmenle desconocidos, 
como lUden ser -y es conveniente que seao- los asesores) 
sobre tweSIl"a escuela y sobre nuesw uabajo. es dificl. Gene­
ra lCII!OteS; que nos descubran ,.uas. que DOS confuodall coa 
n_ y extral'w ideas. que DOS'ohIipen aabalJdog" nues­
uas a:nczas. Es absolutamente IcgíúD!o leIIer estOS miedos. 
Indos loS seR$ bumaIIos los teoeIOOS en u;xIas laS etapaS evo· 
lulivas de ouesua vida aIIIe laS siluatÍOllf;S ~as. sobre IOdo 
cuaado implicaD CODtprometidos eBCllelllI"OS con pcrSOllll$ 
dcs(oDOddas. ul!1ll\aS. Sólo la plQlIII:!!a ímplkita pero citna 

I 
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y el convencimiento vislumbrado pero real de que esas situa­
donc~ generarán una mejoría en nuestra tarca y un enriqueci~ 
miento personal, harán lener a mya (no los harán deSilparecer) 
esos legítimos temores que mencionábamos. 

¿Para qué y eu qué situaciones convendd recurrir a a.5Cso, 
rumiemos' No quisiéramos que de nuel,{fOS pensamientos fa. 
vorables. sin duda. a tener siempre presente !a posibilidad de 
solicitar asesoramientos. surgiera la idea de que son .bsoIUL.1­
mente necesarios continuamente, Por el contrario, no somos 
partidarios de asesoramicmos penrumemes (más adelante di. 
remos por qué!. Sí estamos convencidos de que lo que debe 
ser permanente debe ser la actitud abiena a recurrir a ayudas 
externas cuando sea necesario. 

Los momentos de crisis institucionales suden requerir de 
!a retlexióll amplía y profunda con una di~t¡¡ncia óptima que 
puede aponar un profesional capacitado; etapas de crecimien. 
to. modificación O deseo de "",nbiar planes de estudio. dili. 
cul~1de, en la relación de directivos con los docentes, obstá. 
culos en la comunicación con las familias. mudanza o cons­
trucción de ampliaciones edilicias o de un nuevo cdifkio,·or. 
ganización de una nueva s(."CciÓn o un nuevo servicio, la ínes~ 
tabilidad del personal. el cambio frecuente de directivos. rei· 
teradas transgresiones a las normas por pw:te de alumnos y/o 
doccnlCs, etc, 

Aunque pueda parecer una paradOja con lo dicho en el pá. 
rralo anterior, también los momentos de estabilidad institu· 
donal SOn buenos para recurrir a asesommientos. Por ejem· 
p!o: para realizar una evaluaCión exhaustiva de la calidad del 

, servicio que se está brindalldo. de los aprendizajes de los 
alumnos. de las metodologías que están desanollando los do· 
centes. para empezar a pensar en crecimientos. (de lugar. de 
servicios. de secciones. de modalidd. de alumnado), 

También la pero:pdÓII de insatisfacción (por parte de los 
propios directivos. de los docentes. de los padres. o de los 
alumnos) en la tarea que se estl. realizando puede ser un buen 
motivo para encat1lf unll'ilbajo de sUpel'\'isioo coo algÚII pro­
fesional externO a la InSlÍlllCión, 

¿Co1mo debe ser el ~ de los _s'? En principio. se 
le debe exi~ir lUpC1I) por los priDc:ipios ideoIóIicos y tticos 
~. la institución (eslO 110 quieIli' dedr que 110 pueda po-nos 
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bajo el análisis critico: o mejor: nacer que los resporL,3bles Sé 

pennitan criticarlos -si fuera necesario--) y también por la 
labor y las personas de los que crabajan en la escuela (aun4ue 
sea. jusWllcnte. para corregir defectos o fallas) )' por la es, 
cuela toda, Un buen ase,¡oramiento es aquel que partienuo de 
la demanda de la instituéÍón, de sus posibilíd"dcs reale, de 
reflexión sobre si misma y de sus necesidades sentidas va ha· 
ciendo que se analicen los nudos problemáticos necesarios, se 
encare la búsqued., de nue\'Os caminos o nuevas soluciones o 
se reafirmen rumbos y metndologías. Pensamos la larca de 
asesoramiento como una labor de ensenanza-aprefi(lizaje en !a 
que a parUr de las necesidades sentidas y las motivaciones dd 
sujeto que aprende (en este caso la eseuela o los miembros de 
ella que consultaD o se ven inVOlucradOS) se le va ayudando, 
orientando. infoanando. guiando, para que cambie posili>,,· 
mente en un proceso signitica¡ivo de progreso. ¡eniendo en 
cuenta y respetando sus posibilidades. sus deseos. sus resis­
¡cocias. sus obstáculos y sus dilicultades, 

¿Cómo encontrar y elegir a los profesionales adecuados 
para la !area que necesita el colegio' Hay varias in,lÍLUciones 
privadas que realizan es~1S labores. hay profesionales de las 
diversa. ramas de la pedagogía y de !a didáclica que se dedi­
clln a asesoror: las l!l;Cuclas l:lunicipalcs pueden recurrir a los 
excelentes servicios de su Escuela de Capacitación Docente 
de la Seae!atÍa de Educación de la Municipalidad de la Ciu­
dad de Buenos Aires: el Departamento y ellnstiluto de Cien· 
cías de la Educación de la Facultad de Filosofía y LelfaS de la 
Universidad de BuenO$ Aires. diversas cátedras de la Facul· 
tad de Psicología de la IJ,BA encaran estos trabajos como 
parle de su función de Extensión Universitaria. De cualquier 
manera, los responsables de la ele«ión deberían conectarse 
con dos o tres posibilidades antes de dtcidir. y estimar no 
sólo la capacidd profesional de los candidatos sino lambién el 
estilo y los futld:amenl.ls de sus pro¡to.teSIllS de trabajo. de tal 
manera que se sietWl 4ue lo propuesto es lo que la escuela 
eslá ne=itaDdo, 

La dur.Ii:ión. la fm:uetlcia. las personas. servidos e ill>taIl· 

cías ~ que ÍII,'OIuae el asesoramiento ",,1lIn de· 
cisiolles que se iiCOIdIb611 el! COIt,ÍtIIIIO eo~ la .escuela y los 

~asesores. 
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Creo qUl! ya he señJ1ado rci!er~d:\menf(! nll~s\Ja posición 
favorablr: a que las insLitllciones se brínden la posibilidal de 
soliciL1! ayuda eXlemil . Ello m~ permite. también, llamar l:-.t 
atención sobre la necesaria sensatez que debe haber en las de· 
m:lnd3s de asesoramiento a fin de no abusar de elJo. Exisle el 
riesgo de que las inSL.1l1Cias dirccüvas empiecen a delegar la 
responsabilidad de 111 loma de decisiones hacia los asesores o 
no [omen ninguna sin consultarlos previamente; en si:uesis: 
exis:c el peligro de generar una relación de dependencia (por 
lo LanlO no sana para los dircctiyos )' para la ins umción). Es ­
pccialmeme, cuando se lIa[2 de asesoramiento que se prolon ­
gan en e! tiempo. Si hemos caracterizado esta labor como una 
más de enseñanza·aprendizaje, debería lender a que progresi· 
varnemc los sujetos que están aprendiendo (la est.:l..lel3, sus 
miembros) vayan desvinculándose de sus guías y oríemado· 
res, Una buena desvinculación que impida la insralación de 
una relación dependiente es un buen paso para que con pOSlC· 
rioridad. cuando vuelva a ser necesario. se pueda'recurrir nue· 
"amente a Jos mi~mos profesionales o a OtrOS, 

NOTAS 

(1), V-er .JI rupt'Cl0, d-e Fase.: )' :'vI aniü ,i. NosOfros Edl1cadorn, ~jüo y 
D,ÍIo113 Edllorc:S, Blh!nOS Aires, 1989, 
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