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Imtroduccida

La tarea de director de escuela tiene caracieristicas Que la
bacen sumamente compleja: debe atender cuesuones que in-
cluyen multiples aspectos y dunensiones instigcionales; exi-
gencia {a veces necesidad} de inmediatez en las respuestas; va-
fi0s “pares de tension” frene a fos cudles lograr ol equitibrio
suele ser 1o apropiado y lo dificil. Como gran parte de esas
cuestiones 2 encarar y de s respuestas a dar mequieren, por un
lado, accicoes pricticas -y, al MIsmMo tempo, s¢ e5per que
estdn fundamentadas woricunente ¥ clarameate guiadas por
los valores y fines gue se persiguen-— su tarea requiere fijar y/o
promover yio mantener y/o hacer cumplir el éncuadre de la
labor (limies. aonmas, sanciones) y promover la cremividad. fa
imaginacin. la expresioa, Ia curiosidad, fa crdcidad, ¢l cres-
dommiento (componentes esencioles del aprendizaje)s estimu-
lar el cambio v sostener L identidad de {a institucidn: debe es-
tablecer lazos afectivos positivos con las demds personas a fin
de poder Revar a cabo 1a tarea de {a conduccidn pero al mismo
tiempo mangjar €50 vinculos en una distancia personal dptima

- que exeiuya amiguismos y animadversiones emocionaies.

Ot camcteristica que complejiza el irabajo es que fos re-
sultados mis valiosos a lograr tienen wn alto grado de intangi-
bilidad o s abticnen cn e largo plazo y corplanos profondisi-
mos de ki personas y ¢ las insliruciones en niveles Do mai-
flesidd; Lacntes (valores, actinydes, fines muy generales).

* Exte caplteic esti formado por wticaios que apareciccos o8 Is revista
Ravdes, on bow abas 1991 ¥ 1992

Impreso 1926
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Su labor se desarrot’a awe un haz amplisimo e intrincado
de expecuativas: de las autoridades que se hallan en jerarquins
superiores, de los deceatss. de las familias, de los alurmos.
de los auxiliares. de ios cooperadores. de las asociaciones co-
Munsanas. .

Todo ¢so le axige una profunda implicacién rersonal en
una instituciodn caracteritada por un alto grado de problemati-
cidad que plantea una continua, intensa. profunda y amplisi-
ma demanda. generalmenie no acompafiada de un prestigic
social propercional a ella

Dice el catedrético espafiol J. Gimeno Sacristdn que “... 13

escuela es una realidad pluridimensioral donde no valen los
esquemas analiticos de variables aisladas sino ios esquemas
complejos de unidades molares que es lo que la realidad edu-
cauva es. A esta nota de pluridimensionalidad sé afade la de
simulianeidad con la cual se producen los hechos educativos.
La prictica educariva se caracteriza por presentar una reali-
dad en la cual simuitdpeamente ocumen cosas que no siempre
se pueden abordar todas juntas.”

El director debe encarar esa labor en forma relacional, 2s-
uuctural. cuestiones gue tienen que ver con los obierivos ins-
utucionales, asuntos diddcucos. de capacitacion profesional.
de alumnos, de famiiares, de mobiliario, edilicios. adminis-
trativos y, en algunos casos. econdmicos. Todos en interde-
pendencia, influvendo ¥ determmndndose unos sobre otros.

J. Gimeno Sacrisidn agreza: ~...Ja immediate: con Ia cual se
producs la mayoria de las situaciones de riesgo ¥'de las situa-

“ciones probléRriticas ante las cuaies hay que hctuar. Muchos
de los fenémenos se producen con una inmediatez imprevisi-
ble, ademds son impredecibles.” Una familia que consulta por
la simacion dificil que estd pasando debido al accidente de un
integrante, un alumno que se ha lastimado, los bafios que se
inundan, un maestro que ha faitado imprevistamente (s6lo al-
gunos ejemplos de wn1os hechos similares, cotidianos, comu-
nes y frecuentes) exigen decidic con rapidez, si se puede =s-
perar o no, quién debe hacerse cargo de la situacion, ademas
del apndlisis de la siteacion en si misma.

Es una Ishor plena de decisiones y acciones prdcticas que
deben estarfundamentodas ieéricamense v orientadas por los
fines que se persiguen para que en la “larga duracién” esas in-
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fimas conductas coudianas engan consislencia y ceherencia
Hacer jugar esas bases tedricas y esas melas en cada memen-
to exige disponer de tiempo y circunswancias de reflexién y
aprendizaje, no frecuenemente posibles en 1as condiciones de
rabajo de los directores.

Otro desafio dificii para el director 25 ¢Omo  sostener la
idertidad de la insritucion. realidad insutuida en tradiciones.
en rituales, en rutinas, en repeticiones, en nOrmas, sin que
estos elementos la esclerosen, le quuen vitalidad v, por ¢l
contrario, sean el marco en el que el cambio y el progreso se
desarrollen para que la insttucion crezca y viva iniensamen-
te.

Las simaciones de aprendizaje son necesarias para que el
director pueda comprender, por ejemplo, que e510s “pares de
tensidn” no son fallas en el sisiema. sino caracterisicas esen-
claies de la vida de las escuelas que si se los comprende y se
los siente como complementarios y no opositores enire si,
permitirdn enriquecer el andlisis de las siuaciones y de las
acciones que en ellas se realizan; soportar la ansiedad y (a
veces) la angustia gue genera la espera de los resultados mds
vatinsas ¥ mds prafundos que tecesanamente <& 10Zrardn an
el largo plazo y se verificardn (0 no) a través de foomas im-
pensadas e imprevisibles, considerar la fuerte dosis de impli-
cacion personal de 1a funcion directiva y los componentes an-
ropoldgicos y psicoldgicos que se despliezan en ella; percibir
que lo dificil de la tarea es lo que 1a hace aractiva. siempre v
cuando puedan establecerse sistemas de comunicacién fui-
des, coherentes, ricos, que permitan al difector cuidar sus
componentes personales, seguir ensefiando y aprendiendo.

El director y la planificacion institucional

En algunos momentos de 1a hiswria de los establecimienlos
escolares, s¢ hace necesario formular, revisar o redisefiar la
planificacién institucions), Seguramente, ésta intentard refle-
jar lo que I insttucidn explicitamente desea ser y hacer y las
formas de reaiizario.
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Planificacion v estlo insitucional

El procesa de elaboracién o reformulacida de la planifica-
cidn instiiucional dependerd det esulo existente o del que se
pretende yio de las particulares Circunstapcias presentes del
gstablecmieniy se id podtd encargar a un asesor exXterno o 4
un equipe de especialistas: podrd elaborarla la Direccitin o el
aquipo de conduction ¥ “tajarta” af plantel docente, famiiias
y alumnos: podrin hacerla directivos, asesores v especialisias
¥ luezg “bajarla”™, podrd participar toda Ia comunidad educati-
va desde el principio o 3dlo los docentes: o con cualguiers de
todas las otras combinacionesposibles.

ASpeCtos ¥ momentos

Se pueden enumerar los aspectos que debe incluir roda pla-
nificacin institucional cualquiera sea sy estilo, ideologia,
principios o ideario (claro que 1a formea de haceria dependerd,
jusiamente, de oflok

« principios. {fondamentos, valores:

+ linalwdades. propdsites. metas, objetivos generales:

« concepcidn de hombre, sociedad. qultuca, educacion ¥
mundo;

« concepeida pedagdgica v diddcticn;

* proyecios, actividades, formas. maneras y procedimien-
105 para perseguu las Cnalidydes respetando los valores y las
concepeiones insuiucionaies;

* [ECUTISCS €Condmicos;

+ grganigrama y esirucura del cuerpo de conducaidn y ia
descripeidn de las funciones de cada umy:

+ distribucién de responsabilidades enue el pcrsona.l para
disehar, gestionar e unplemendar o505 proyecios v activida-
des:

+ el marco normativo v/o ¢l Hamado “reglamenio inerno™;

+ las fommnas de reclutamiento y capacitacifn de los recur-
305 humanos:

= £l estilo, el sistema v fos fecursos de cvaluacion:

+ materiales, mobitiario v recursos écnicos;

» distribucitn y organizacién del tdempo y del espacio.
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En i1 enumeracion anterior bemos seguido un orden logico
que indiciaria 13 secuencia de pasos que se realizan ¢n 1a pla-
rificacidn instrycional. Sin embargo, 1a expenencia muesira
que zenerlmenie’esios Jiversos MOMENOS 5¢ van cnirelazan.
d0 y ef avance en cada uno de clios ¥ de (os aspecios noes 1
neal, acompasado v ritnico Sino gue se van spperponiendo.
acelerando v retrasando con desarrolios discontinuos, afectdn-
dose uaos sobre ouwos.

Todo ello dependera de 1a situacifin en que s encuenira el
establecimiento al tomarss la decisidn de elaborar, revisar o
redisedar Ia planificacién institucional; de quiénes pacticipen
en ese procesos det estilo de uabajo que s¢ adopte o s¢ vaya
gestando. Una elaboracion exclusivamente en manos dek
equipo de conduccidn iiens tnds posibilidades de ser mas or-
denada que oya en 1a que parucipen odos los sectores de per-
somas implicadas en ia warea institscional, No acabamos de
decir “mejor” sdio hemos diche “posiblemente més ordena-
da”; tampoco deberin interpretarse que [a opcidn opuesta {una

- planificacidn en ia que intervienen mauchos o todos) lo sea,

L4 decisidn que se wune sobee 1a fornma Gue se adople para
realizarla es ya uoa toiha de posicion que pone ¢ juego un
ideario, una ideologia, una cosmovision, una concepcion del
hombre y de la educacita ya existentes en los sectores de
poder de la institecitn, aun antes de ser expresadas en ef do-
cumento que se pudiera llegar 3 claboarar,

El diagna&tico

Suvele caractervizarse al diagndstico como el primer paso en
toda planificacion institrcional, A riesge de ser mpettvos.
debemos relerar (cambién para ¢ diagndstico) que las formas
en que se lo realice y a cargo de quién esté, Jependerd def
ipo de inscimcion, de fas caracieristicas del momenio en que
se encuentre y de 1a postira que se adopee al aespecto ya que
es una “decision instwcional™ que despols durante ¢l proce-
so de-elaboracidn puede liegar a modificarse, a coreginse,
ajustarse, rechazarse. Pero de cualquisr manera habrd que
wener e clarc que 5o se trata punca, exciusivamente, de una
asépoics decision tbenica y racional .
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Queremas decir que, por jemplo, decidr st el diagndsticn
Io hard on analista osurucional o la comwmdad toda, v en
gsle case i 45t se¢ autogestonard o serd coordinada por la di-
reccion Je {2 escuela o por un especialisty externo, son tomas
de posicidn que §6/¢ en pdrie 2sdn fundamentadas onica-
mente ¥ que por oire lado ya implican posturas gue pecesaria-
mente inflgirin en el desarrollo posterior de 1a elaboracida de
la planificacion institucional.

El director ¥ ia planificacion

. Cusl debe ser 1a actitud ¥ I tarea del director en un pro-
cese de planificacidn instisucional? No podemos imaginar
olra ue no sex por o menos, la de coordinacidén general; 2
partir 42 esto, wxlas fas vanantes sen posibles v nuevamente
debemos expresar que dependerd de moliples factores v deci-
Sones.

3in embargo. estamos convencidos de algunas ideas que
podriamios vansmitic: ,

1. Si existera la posibilidad de contar con la colaboracidn
de un asesor o ¢specialista externo 0o deberia desperdiciarse.
La forma de uabajo de ese profesional (aunque 3 2s@ ailtura,
ya podriamos esiax cansando al lector con la misma afirma-
cion) dependerd de maitiples circunsianeas,

2, No deberia dejar de incheir las opiniones, sentmienios.
‘higiests, deseos de sodo ¢! personal. de lovsladinos, de las
tamilias.

3. El director tene una responsabilidad central en percibir

- ¢l momento en que s¢ hace conveniente o necesario encarar
algin proceso de planificaciOn institucional,

El gran desafio es saber escuchar pasa poder conciliar se-
mejanras y coincidéncias con diferencias y discrepancias (po-
wenciando en ambos casos. las positivas ¥ corrigiendo las ne-
gativas) en busca de un objetivo comiin,

MNos parece isi¢resante proponerie al director que encare 1a
pianificacidn insttucional (cualquiera sea su estiic de com-
duccion y ¢l de sa instinucion) como una sinacion més de en-
sefanza-speendizaje desarroliada de uma manera coberente
con 508 esilos (de su conduceion y de su escyela) a fin de
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mecuperar esa posibilidad siempre afiorada de volver a “anse-
™ y de seguir “aprendiendo”, como una forma de continuar
ennqueciéndose profesional ¥y personalmente, ¢nica fomma de
gratificarse ¥ no Ggolarse ent una tarea wn compleja v an
plena de maltiples v conmadiciorias Jemandas,

La coordinacidn del equipo directivo

Partimos del firme convencimiento de que es absolutamen-
iz imprescindibie que fa conduccidn de la institucion escolar
sea readizada en guipo para evilar goa serie de dificylades
que seguramente aparecerdn i asi no se hiciera {que tenen
que ver con los naturales procesos de competencia gue se dan
SN PErsanas que comparen el “poder” en el “manejo” de
una institucion: las 2avidias v los celos natarales en ] ser hu-
manc pero conurolables si existen instancias para ser exphici-
tados, comparudos, “elaborados” y “disminuibles™ si se dan
en un grupo que puede consiruic un objetive ¢omin: las
“atianzas™ legitimas v de las ouas -aunque @mbién las soii-
daridades, las ayedas, los acuerdos creadores y productivos:
las superposiciones de funciones ¥ de acciones v los "vacios™
de funcionamiento- aguellas tareas que no se hicieron porgue
nadie lenia claro quién debia hacerins o todos creian que era
otro al que le comespendian); pero también por la compleyi-
dad de i3 %area que exige la potenciacion de las capacidades v
babilidades individuales mediaate 12 tarea en comin: asi
<ome por el enriquecimicnlo gue siempre surge de ja labor
encarada ¢n grupo, que permite compartir dificultades y lo-
gros, potenciar ias semejanzas positivas y enriquecerse con
las diferencias que aponan los ouos.

Para que esta direccitn en equipo sea posible es condicion
necesaria asegarar [a fhida comunicacidn ente sus miembeos
Y al mismo vempo “cuidir” £508 procests COMUBICALIVOS 5a-
biendo que, por tjemplo fsuelen aparecer dos planos en los
mensajes: uno manifiesio y o implicite, que pueden coinci-
dir o nd v que cuando ocurre esto Girimo lo mAs probabie es
que exista contradiceide enre ambos; habrd que estar atentos
ambién 2 los mensajes oo dichos que se envian 2 través de
gestos, actitmdes, modeios, cosmumbres, rmtinas. Qo punto a


http:semqanz.as
http:�ndj,wduaJ.es

0 JORGE FASCT

tener 6 Ccuchia &4 1a contradieaion aun en e mismo mvel ex-
plicito a} Infenor G¢ VY MisMU mensaje (recordemos aguel
“clasice™ “Deben ser esponiangos”: © eptre los mensajes de
unz MISMa persena ¢ entr? os de dos o mids membrot de
grupo de conduccin. Otro heehe a cuidar es el de Ty connti-
cacige “clandesunz”, aqueil: guz se pace circular por canales
no estabiecidos ¢ con mensaies divergeniss a los acordados
arganicamente. No puede haber luncionamiento sanu de egu-
p0 51 no s acuerdan canajes explicios d¢ comumcacion a in-
terior del grupo v de £st2 hacia afuera de &L,

Uine de los recursos bisicos para ello es ¢l de un utmpo
especual ¥ regular desunade a las reunionss dei grupdlas goo
deben tener momentos, duracién v frecuenciz establecidos y
sostenidos con regularidad. Dejar {ibrado ¢l funcionamiento
del equipo al surgimiento de las Siwaciones que o van requi-
risndo durante ¢l ciclo lective © a la iniciativa esponténea de
tos diferentes integranies ¢ 3 ja volumiad cambiante del que
gjztce 1a coordinacion gencral €5 afectar seriamente la calidad
v la constitucion misma ¢ la conduccion de 1a escuela

{ina frecuencia de reunidn semanal parece ser [o dplimo ¥
4N encyeniro mensual. o minimo aoeptable. La duracion mis
adecuada estd entre una hota y media y dos. Un tismpo
meno: 2 noventa mingtos impide desarrollar temas con ia pro-
fundidad ¥ la'amplitud necesarias, sobre todo si las reuniones
son realmente d= trabaje, de intercambio y contraposicion de
ideas y propuestas, de discusion, de consuuccion del desarro-
lio del colegio. Mds de dos horas es un bempo dificii de en-
contrar durante el dia escolar para todos Jos integrantes del
equipo en el mismo momento v pueden resultar tan extenuar-
tes que afecten la produccion o mds adn. que ia fatiga produz-
ca alteraciongs “agregadas” a las buenas relaciones del grupo:
interferencias generadas por el agotamienio, irritabilidades
que se cODstituyan como obstaculos en el iniercambio.sélo
gencrados por las teasiones o el aburrimiento de una‘rennion
demasiado larga. Lo dicho no invalida la necesidad de algu-
n0S epcuentros muy extensos Cuando se presenten dificuia-
des graves que requieran on esfuerzo intenso y concentrado
para escontrar soluciones, '

La elecrida det momento del dia o de la semana mds apro-
piado para reunirse es una coestion a ka que se debe dedicar

105 OUEHACERES £

mucha alencién, Lo wdeai seriz gue manin inlegrant: de le
conduccidn se sintivra perturbado. en 1o porsonsi o en su
Lirea. por el horang eleqide. 81 alpuno de 1os migrrantes es ¢l
encarcado del colemo duranee ef mediodiz. elegir es2 horano
porgue & lz mavoria de los otros les queda bien o comode
{antzs de Use a oUo ubajo, O porgue Stio reqmere venuw “un
rawo antes™ 2l d= fa enyrada habitpal © porgut es &l unico hora-
rio del guz dispone iz mayoria sin ver afectada su tarsa habi-
wal) puede geperar un ¢stado de ipguictud en £33 pETSOna que
determina la meorparacion de dificuliades anexas g las Jegini-
mas en €] desarrolic 32 fas redniones, Aclaremos qus s¢ trai
sGin de un elemplo. pugde ser oue en muchas insGluciones
ése sen el mejor horario, aunqus 1a expesigncia nos dice qus
los horarips de wansicion {es0s momentos liamados significa-
Hvaments “terra de nadic”) suelen ser los de mayvor eusidn
en ias escuelas —peiens, accidentes, extravios de pbiglos, e
aparecen £n £505 momentos “especiales”- ¥ por lo anto-no
son buenos para que ef equipo directivo estf en repnida,

Por ¢! comrario, 1os estilos y ka Cotidianewdad de la escue-
la, sus rutieas, sus costummbres, “su ritmo bioldeico”, generan
momenios del dia que, regularmente, suelent ser ios mds tran-
auilos. En las espuetas que he dingido, siempre hao sido a
coatingacion del micio del dia fa eso de las ocho y meda 0
nueve) ¥y no demasiado a) principic de la semana mi hacia el
final de ellas. L.a experiencia pareceria indicar (por las con-
sultas que be becho con colegas) que los manes o m¥rcoles
serian los mejares dias. Por supuesto que el borario ideal es
uho fuera del de funcionamiento de la instituciéy, pero mu-
chas veces €ste se contrapone con owas obligaciones profe-
sionales o personaies de los directivos,

Para conclais con este primer tema, quisifraros transmi-
tirles la convicoidn de que una frecuencia regular de recnio-
nes, 00 demasiado espaciadas. duraite un mOmento en que
todos los participantes pueden estar tranquilos porque no
serin interrumpidos por nrgencias de la cotidianeidad de la
escuela es condicion shsolvtamente indispensable para ¢l
buen funcionamiento del equEpo directivo.

{Quiénes deben participar de las reuniones del eqoipo di-
rectivo? &5 una pregunta que podria tener vna respuesia
obvia: los imegrinies def equipo directivo. Pero... [quicnes
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son eilos? (En uzna escuela primari municipal con direccidn.
vicedirecgitn y secretaria docenty {1 persona que ocupa i
tifime carzo forma parte del grupo de conduccidn’ ;Ea ona
organizacidn compieja. lo integran los jeles de depananemo
o log coordinadores de dreas? Y los asescres o {03 integran-

_tes del gabinew psicopedagdzicn? Empecemos por las res-
puestas mds faciles: st los asesores son “asesores”, no forman
paste det 2rupo de conduccido, por o tanic no deben asistir a
reunionecs. excepto que. pustuabmente, &f 1ema a oatar ko re-
quierd, pero como “3sesores” no como integrantes del goups
regular de asisrentes. Lo mismo podnamos decir con respecio
a la presencia de un psic6logo o de {a psicopedagoga o Ja
asistente social, La respuesta no es tan f4ci] con respecw o fa
secretaria docente. Ello dependerd de cdmo se hayan definido
sus funciones. En el primer caso cuado (direccion, vicedirec-
cion ¥ secretariz docenie) indepedientemende de ¢émo esid
descripto este dlumo rol. seria conveniente incorporar pna
persona mads para darle “consistenda’” al “equipo”.

- Quién debe coprdinar estas reuniones? 5t solo hay un “di-
rector”, estd clarg que a &} le comesponde hacerle. 3i exuite el
cargo de “director general” porque hay direcrores de distintas
secciones, es &l quien debe coordinar, Pzro si no legara a
existir esta “posicion”, la coordinacion de las resniones po-
dria ser rotativa. con lemarnios acordados por los asisiences.

Justamente. [cudles deben ser los temas de esins encuen-
uwos? Dirfamos que. bdsicamente, de cuatro tipos: 1, los emer-
eentes de las circunsiancis que va marcando la tarea coudid-
na de la escuela {probiemas con el complimiento de nonmas
por pane de los alumnos, o de los maestros: ¢l cugstonamien-
16 de un grupo Ue padres a un aspecto det funcionamiento de
la mscuela; 1a invitacidn recibida para partcipar de un evento
comuniarnio, ew.): Y. ios refersdos a la planificacidn instu-
cional (desde el calendario ¥ cronograma anual de eventos v
actividades hasia fa incorporacion de algin proyecio nuevo
-us nuevo plan de deportes, ta modificacion de los objedvos
de I3 ensefianza de 1a competacion, ¢l cmbio de ia organiza-
ci6n del depanamento de idioma extranjero- o la revisidn del
cuerpo normative 0 dei modelo pedagdgico vigente): 3. wmas
de “fundamentacitn” 0 “wdricos™ que poco podrian wner que
ver dirmetz 0 inmediatamente con el funcionamiento det cole-
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210 /la lectura v comentadio de aigun artculo sobre evalua-
<I16n 0 sobre educacién por el arte, o sobre 2ducacion para Ia
salod. erc.y: 4. temas mas suriles. menos manifiestos ¥ por
elio, mis espinosos ¥ compiicados que tenen gue ver con ios
integrantes mismos del equipo; por sjempio; ia compieiidad
de ia tarea directiva, la “soledad™ de los directivos, ef par
identidad-cambio. ia paradoja “instanraneidad-fundamenta-
acn” d2 las conductas del dirsctor. 2. Estas problemiticas
podrian requerir la incorporacion a las rewniones {para coor-
dinarias} del psicélogo de !a escuela (si jo bubiera) o de un
coordinador externo especificamente conuaiado para esta Cir-
Cunstancia,

Desunar previamente reuniones fijas pam el tipo de emas
enunciados en ef punto 3 (por gjemplo: una de cada coavo. o
la prenera de cada mes, e1c.) prede ser muy “sano™ en dos as-
PeCtos: A para ng verse siempre “invadidos” por fa coyunwra
de 1a cotidianeidad. lo que puede hacer perder “vision en
perspectiva” de Ia ez v b. para aportar et enriquecimiento
protesionzl (y personal) de ios directivos v, de esa mancra.
combatir ef riesyo derivado del “deswasie” personal v profe-
sional de los que ocupamos “carsos” (zo cirgas?) directives.
Esto nos lizva a sefialar que destinar tiempo a lo descripto en
¢l punto 4. @mbicn es en apone necesario a la preservacion

de la “salud” de los directores: salud” que debe ser atendida
cuidadosamente,

La seleccidn de personai

e ia Convocatoria

Una de las primeras decisiones 3 tomar es a través de qué
medios se realizard (a bysqueda: si se recurricd exclusivamen-
e a 2visos en los diarios o se restringird a personal recomen-
dado por conocidos o retabjonado con colegas o allegados: o
3 ambos recursos comjuntamente,

Las institociones que prefieren los avisos en diarios prior-
2an fa respuesia cuantitativa y la amplitud cualitativa del mer-
cado jaboral que se abarca.

Los establecimienms que recurren a las referencias de alle-
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gados enfauzan la seguridad que da algdn conocimiento mis
o menos dirggeto do los candidaws.

Nuestra opinidn, basada sobre lurgos afios de exporiencia
en el asunto, es que no deberfa desecharse minguna de las dos
alternativas: efectivamenre, ias recomendaciones basadas
sobre el conocimieno previo persenal y/o profesional que los
recomendintes uenen de los posiulantes brindan una informa-
cidn dificil de obiener durante el proceso de sele¢cion me-
dianie enirgvistas, cugstionarios o clases. La busqueda basada
sobre este recurso es bien focalizada pero, 1dgicamente, res-
wingwla en cuanto 2 2 amplitad de candidatos. Algunos cole-
gas la prefieren, lambién, por legitimas razones de comodi-
dad; hay un trabajo ya redlizado: ctros han hecho ya, por no-
sotros, una seleccidn previa; no habra qgue hacer 10 6 12 en-
trevisias ai leer 20 6 30 curricala vitae. La contraindicacion
ya fue sefialada: estariamos dejando afuera del conjunio de
candidaws una amplisuna oferia de sujetos, eotre los cuales
puede estar el que buscamos.

Una cuestion que merecerd atencion es en gué diarios y en
qué dias conviene gue salya el aviso. Es amptiamente conoci-
do que cada diario tiene un lipo diferente de Jectores que
comeidird mas O menos con fa clase de personas gue se estén
buscando v que en cada diario hay lectores diversos para cada
dia de la semana. Podria consultarse a ta agencia receptora de
avisos sobre esios J0s aspectos.

Otro 1ema es el diseno del aviso: siempre nos ha parecido
adecuado hacerlo lo més explicito posible: colocar horarto.
grado, drea, cantdad de horas —en el caso de los profesores—,
siluacidn de revisia, si se requiere ¢xperiencia previa, tipo de
formacidn, tiwjos. Esto ahorra tempo al encargado de 1 se-
. leccitn al excluir 3 persovas que no podsdn (por borario, por

ejemplo) hacerse cargo del puesto. Si se puede incluir la re-
muneracion, etlo ayula en el sentido en que estamos hablan-
do. También significa una muestra de respeto a los conivoca-
dos, muy reconocida por éstos cuando hemos tenido oportugi-
dad da hacet los avisos de esta manera,

Merece algunas lineas la situacion de instituciones gne
pueden recumic a ses ex-alumnos, tales como tos colegios de
las congregaciones dz religiosas que suelen tener ¢n su seno
establecimientos de formacidn docente; ias escuelas normales
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nacionales que permaneniemints reCUITEN a sus £2résados
para cubrir, por ejemplo, los cargos de los maestros de jos de.
parcementos e aplicacion v las escuelas lizadas a comunida-
des extranjerus que se nuven Je sus egresados para 1z ense-
fianza de idiomas o de las tradiciones culturales respeclvas.

De las entrevistas

Es de suma stilidad que los currculd vitag sean eatregados
con anteriondad 2 la eatevista de selecciOn. Ello permiurd
hacer una seleccion previa sobie 14 base de los datos del co-
srculum vitae, Clare que en este caso, se correrin dos ries-
208; UBC DO €5 grave: entrevisiar a alguien inleresante por sy
C.¥Y. y no elegible por lo que se aprecia en Iz entrovista, ¥ ¢
oo $f myy serio; desechar algdn candidato que nos hubiera
interesado si lo hubiéramos entrevistado, Esto dependers,
fundamentalmente, de la canuidad de gente que se ha postula-
do y del tiempo del que se disponga.

De aceerde con fos criterigs de seleccidn. hay dawos que
“objetivamenie™ podriaa Bacer excluir a posiuianics: la edad
{31 es wo criterio preestablecilo se podria explicitar en ¢
aviso), domicilio, sexo, lugar de formacido {hay institucioues
gue para cienas materias prefieren egresados de la Universi-
dad y excluyen a lgs de profesorados o viceversa), la falia de
experiencia previa o, por el contranio. una larga trayectoria en
establecimientos de estilo o ideologia muy difcrente al que
sslecciong. Por supoesto, eses misinos datos {edad, domicilio,
sexo, lugar de formacion, experiencia prolongada en institu-
cones prestigiosas y/o de idiosincracia similar a nuestro esta-
blecimiento) pueden damos informacidn “objetivamente” po-
sitiva.

Una cuidadosa lectura previa del curriculum vitae sirve ao
sblo para la preseleccion de Jos que serdn entrevistados sing
para sugerir “di 3" de §a conversaciOn en la entrevis-
t; algia curso de postgragdo, una experiencia faboral anterior,
un cambio de escuels, son temas que pueden sugerir pregun-
tas a realizar durante 1a charla

Un recurso que ademds de significar una muestra de respe-
10 &l entrevistigio, suele brindar imeresante informacion sobwe
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el poswtlante es preguntarle st €1 quigre inerrogamas sobre
alzin tema (obviamewte pertineate a 1a seleccidnl. Frecuente-
mante estas consultas ros ban brindado impresiones televan-
tes sobre los candidatos: qué aspectos del irabajo docente
prioriza, su agudeza pard pregunlar o su tepeza para hacerlo,
su segunidad para alreverse a ingainr o su imprudencia. Pero
insistimos: no s6lo por razones de ualidad ¢ imporanie gue
2l oo pueda preguntar sino uwnbién por rmeones de respeto a
ia persona con la que estamos dialogando. Por olra parte, 3
muy convenienle que 1a entrevista sex un Jidlogo, ésia es una
de fas mejores formas para conocer & las panonay.

Queremos destacar algo sobre 1o que frecueniemente no se
tiene todo el cvidado que se debiera: 1odo entrevistado debe-
ria recibir una devolucion, aungue mads fe fucr 13 comumica-
cion telefdnica de que no ba sido elegido. En algunos casos,
deberia hacerse algo mds: si hubicra habido dos o ires candi-
datos muy buenos sobre los que fue dificl) deaiditse, esto de-
beriz comunicirseie a 105 no elegidos. £5 una muestya de con-
sideracidn que suele alivigr ias tensiones pasadas en las entre-
vistas y la pena de no taber sido seleccionado,

Quidnes seleccionan

Hemos dado por suptesto que el encargado principal de la
seleccion es e divector. Estamos seguros de que asi debe ser.
Es una de las acciones fundamentales en 135 que se decide la
- posibilidad de implementar fines, estilo, proyecios y objeti-
vos de la istitucidn,

Decir gue es el “encargado principal” no quicre decir que
deba hacerlo solo. Por el contrario, nuesira opinion €5 que
debe hacerse acompafiar, justamente por 1a importancia deci-
soria de estas acciones, Veamos quiénes podrian ayudario.

Un colaborador muy capaz y en ef que se tenga mucha
confianza podria hacer la preseleccidn de los curricula vitae,
de acuerdo con instrucciones precisas que se le habrian
brindado.

Puede estar acompaiiado por algin integrante del cquipo
directivo (Do 00s gusta que sean mds de dos las pervonas que
Hevan 13 entrevista, esio puede “apabuilac” al epucvistado).
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por un ascsor (sohre todo 5i se trata de elegir, por ejemplo, un
profesor de fisica v ¢l disector lo ¢s de literatura). por el psi-
c6logo st se guiere feper una percepcion mds precisa que B
que puede hacer 2] duector sobre fos rasgos de personakdad
tel postulante. Si el representante legal tiene expenencia do-
cente y/o formacion profesional pedag6gica su opinitn debe-
tia tener un peso muy fuerte aunque mds na fucra porque ey
el que. finalmente. formaliza la contratacion. (Jueremos ex-
plicitar agn mds o que nos ha ido enseliando la experiencia y
ta reflexidn sobre este wma: no dejariamos en mangs de
“orros" 1a selecoidn de porsonal pero no la hariamos sin 1z co-
fuboracidn de “otros™. Algynas palabras mds sobre experien-
cias guc vi en alyoons institucionss: la paricipacidn de fos
“pares” en la eleccion do sy futuros compaberos. Me parece
que si elto responde 2 ta ideologia de 1a institucidn es una
forma inkeresante pero inmalinenie dificil de Hevar a cabo. Ie
encararia, habria que cuidarla. disefiaria, implementarla v sg-
prrvisaria son muchizima cautela y dedicacion.

Die orros recursas de selpccion

Algunos colegios toman pruebas de dominio cientifico que
son disefadas y evaluadas por profesores o especialisias de
las dreas respectivas, especialimente cuando se trata de cubtir
cargos de materias de los ciclos superiores de la escuela
media,

Hay escuelas que hacen que los candidatos den clases de
prueba. Es un recurso que no nos agrada demasiado por razo-
nes practicas: nos parece que puede hacer alterar demasiado
el desarrollo del aprendizaje de los grupos de alumnos gue
deben participar de elias. L as autoridades de 1os estableci-
mientes que utilizan esta forma pos han comentado que ro
pettuthael o de 1a tarca de aula ¥ que por el conera-
rio, muchas veces enriquece ¢l aprendizaje de los alummos
por los apoites innovadores que suelen traer fos postulantes.

Otros instivutos solicizin planes de clases o dispones de
mmﬂmMm&cmmm‘
solver. Este dltimo recurso me parece més apropiade qoe 12
elaboracion de planificaciones en fas que pueden legar 3 in-
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tervenir equipos de colaboradores que el candidato puede
conseguir que le ayuden.

He visto también algo asi como “sistemas permanente de
seleccion™. Por ejemplo, unc bastante comin en jas escuelas
que lienen insttutos de formacién docente: Ja incorporacién
ge estudiantes avanzados o egresados recién recibidos como
aywdantes de clases u ote0s mas "sofisticados” que implemen-
ian cursos de capaciacidn {gratuitos o pagos) donde van co-
nociendo docentes que posieniormence pucden ser candidatos
# Cubrir cargos,

Desde ya que un recursoinevitable es el pedido de referen-
cias a las tnstituciones en que ¢l postulanie ha wabajado con
anterioridad aunque en esic case habra que considerar el esti-
lo del establecimiento que informa: alguien puede haber tra-
bajado bien €0 una escuela pero puede hacerlo no tan bicn en
otra muy distint a aquélla o vicevesa.

Qué evaluar

Yamos a selicitar que se nos permita, gn este pumo, sef un
tanio mis personales que en tos punios anleriores.

Cuando se pos ha preguntado qué nos intéresa apreciar o
considerar en la seleccidn de personal docente, bemos respon-
dido con una determinada escala de aspectos: 1%} [as caracte.
risticas de personalidad del candidato; 2%} su dominio del drea
que debe ensefiar {especialmente en 1a escuela secundaria);
3% su dominio écnico didictico-metodoldgico.

Colocamos primero las caracteristicas personales por dos
razones: 1"} Ccreemos que no hay silvacidn de ensefianza posi-
ble sin ua buen vinculo entre docente y alumpos y éste nG es
posible sin un 6ptimo estado de salud psiquica del docente y
2%} el director podria hacer que el docente se capacitara en
algin campo cientifico determinado o 2n pedagogia o &
mismo encargarse de esta tarea {es una de sus responsabilida-
des ineludibles) pero muy poco puede influir si ¢l docenie no
tiene yna salud pskquica adecuada.

Por esta razon, dedicamos un buen tempo de las entrevis-
s a aspectos personales: cdmo ¢s s familia, a qué otras acu-
vidades se dedica, qué hace en su tiempo libre. Dentro de esie
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mismo dmbito, siempre nos ba extrafiado que Ias escuelas de-
diguen wm poca atencion, cuando seleccionan doventes, a as-
pecios tan fundameniales como su concepcidn sobre la muer-
te, sobre el sex0, sobre su cosmovisidn de la vida y ¢l mundo,
sobre politica, sobre religion. Discrepancias con la institocica
sobre estos puntos pueden tornarse obsticulos imporianes en
la tarea si, por 1o menos, no se explicilan previamente y se
acharan cémo serdn encarados Cuando aparezcan en el proceso
de ensefianza-aprendizaje 0 en cualquier situacidn de clase.

Con respecto a & segunda caracteristica sefialada (dominic
del drea que debe ensediar), en realidad queremos decir mis
que eso. Queremos decir, gue sepa (mejor: que haya vivencia-
do} cémo se comstruye el conocimiento del drea, cémo se
“hace™ el conpcimiento, cdmo se “produce”. Queremos decir,
que ademds de sor profesor de misica sea misico; que “hagza”
€1 mismo alguna cxpresidn pldstica si es profesor de pifsuica,
que haya hecho investigacion histdrica sies profesor de histo-
ria. Esto es fundumental en la escuela secundana: por dos ra-
ZONes: porgue se transmite mejor 1o que se sabe €dmo se
COnSUye ¥ porque un ULENIC con CSlas Caractanshoas 25, sin
duda, un posibic mejor sujeto da identificacidn para el adoles-
cente que aquél que sélo sabe ¢dmo se ensena la materia. Por
supuesto, qee esto dltimo tambidn es esencial porque el sujeto
"es\d ahf” para ensefiar. Pero en todo caso, sobre ¢sto el di-
rector puede aportar muchisimo si tiere 1a experiencia v la
formacidn pedagdgica como para encargarse de ello y si no
fuera asf, Ia escuela deberd proporcionarle oportunidades para
su capacitacidn. En cambio, poco podrd hacer, reiteramos,
para modificar falencias de personalidad o inexperiencia
sobre relacidm vivencial con 1a construccion cientifica, anisti-
ca 0 ecnolbgica del sector de la ciencia o la cultura del que
es prodesor, :

La orientgeion :ﬁddcn‘ia

Una de las tareas fundameniales, quizds la mds imporian-
te. del Director 5 la orientacidn diddetica de los docentes a
Tu cargo. Si acepramos que la funcidn central de la escuela
es la enseRanza {entendida como i conjunio de acciones que
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los docentes réalizan para hocer que sus alumnps aprendan);
la planificacion, origntacion, supervisidn y evaluacin de lg
misma debe ser wna labor inevitable de la conduccion de Iz
insstuciin,

Por otra parie, es en esta funcion en la gue el Direcior
puede recuperar para si {de wra cieriq manera} ia labor guie
seguramente lo hizo elegir la carrera docente y que debig
abandorar o limitar grandemente cuando accedis al cargo
directive; ensefiar {en este caso ensedar a los docentes, ayHi~
darles a que aprendan).

Ademds, seguir teniende vomactos directos con ella, o
mds permanenle ¥ continuamentz positle, es una de los mejo-
res formas de seguir aprendiendo.

Tres razones valiosas, enionces. parg dedicar mucho tiem-
po. esfuer=o ¥ energia o lo oriemtacion diddenica de la escue-
ta: el cuidado de te tarea central de la institucidn, la recupe-
racion de una accior arorada luego de llegar al cargo direc-
tive y una inslancia para ¢l enriguecimienio personal y pro-
fesional sin las que la tarea del director suele ser puy des-
gastaate: seguir aprendiendo.

Una tarea central de [a orientacidn didactica: 1a observacidn
de actividades

Qué hacer antes de observar

Anes de empezar a ver clases; el Director debe haber trabaja-
do cuidadosamenie sobre las planificaciones anuales de cada uno
de los docentes. En principio, dando las onenaciones necesarias
para su elaboracion: posieriormenie, analizandolas con cada uno
a fin de apreciar su coherenvia con las orientaciones dadas, con
los objetivos institucionales, con los de nivel, drea, grado o
cwso, con Ja propuesta pedagfgica del establecimiento, con su
estilo y su espirimy. También se considerard su consistencia inter-
na. Todo ello es esencial para poder hacer después el seguimien-
1o de 1a tarea cotidiana de los docentes porque &se serd ¢l marco,
el encyoudre sobee ¢f que se inin desenvoiviendo cada una de las
deticaddos, cuidadosos, deallados y profundos, un trabajo tan in-
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tenso, profundo y comprometido, en suma, ird gestando el im-
prescindible clima de confianza mutua necesania para que [a en-
wada del Director al aula donde estd yabajando un doconic sea
vivida por éste como fo que debe sert una instancia en 12 que al-
guien que tieng una visidn mas amplia y mas profupda (por su
posicion en ta estructura de 1a escuela. por su historia profesio-
nal, por sy capacitacién) Je ayuda a mejorar su desemgetio y el
de sus alumnos {objetivo que debe ser 1a meta central de las act-
vidades de supervision de actividades diddcricas del Direcior).

Todavia hay que senalar algunos recaudos mis para que
ese clima de confianza inicial se afiance: luego de pasado un
petiodo prudencial desde el comienzo de fas clases, et Diree-
tor nabri decidide empezar a ir a Ias clases. Deberd anuociar-
lo a tos docemes. Elio serd una demostracién de respeto por-
sonal y profesional que serd muy apreciada ¥ que es, por otra
parie, necesaria. También deberd avisar individualmente a
cafa uno. en cada caso.

En el pimrafo anterior, menciondbamos aft liempo pruden-
cial al comienzo del ciclo fectivo previo a 1a entrada del di-
rectivo a ias clases. Es¢ tiempo es necesario por 1o ya indica-
do: ko convenisnte de ua irsbajo con los dovenies generador
de confianza mutua, base imprescindible para que las posibles
criticas posteriorss sean significativas, valoradas y tenidas en
cuenta. Tambidn €s necesario que franscurra wn Ciesto tiempo
para 1a consruceidn de la relacién de trabajo enwre alumnos y
docentes al interior del aula. Claro que el director 1ambicn de-
berd estar gtento para que (por esperar ese liempo) 00 s ins-
alen dificulades que tuego puede ser costoso corregin char-
fas con los docentes, observaciones al pasar, edtradas de coru
duracion a las aulas por diversas circunstancias, pueden ser
indicadores de obsticulos gue pudieran estar apareciendo y
que puede no ser predente dejar avanzar.

Qué observar

2 hemos sefalado el delicado trabajo de scompatiamiento
que debe hacerse duranie ia etaboracitn de Las planificaciones
anuales, intercambiando intensa y continuadamente con los
docentes. También debe realizarse el seguimiento de las pla-
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nificaviongs de ias unidades diddcticas y de 1os leccionanios o
tibros de temas. Ellos son los que permitirda entender ¢f sen-
udo de una clase, acuvidad o rabajos de los alumnos que se
supervisen.

Ademds, el direcior verd coadernos, carpatas, tedo otro
tipo de trabajos de los alumnos, evaluaciones. Todo este ma-
terinl €5 tan fico com 1as Clases para apreciar Ia calidad de {a
uirea didictica que se estd desarrollando.

Lo primerc que habrd que analizar serd Ia relacion de los
contenidos de la ¢lase con los previstos en la planificacidn
anual ¥y en i3 unidad didictica comrespondiente. Su ubicacién
en la sstructura de temnas o €n la secuencia prévista para ob-
sefvar si no hay alteraciones; v si las hubiera para conversar y
reflexionar sobore ellas.

Otra cuestudn a corsiderar serd la pertnencia de Ias activi-
dades con el modelo pedagdgico-diddctico adoptado v 1am-
bi¢n 1z correspondencia de contenidos y activigades ¢on los
objctivos planteados.

Ademads de la consideracibn de estos aspectos que podria-
mos Hamar “estructuranies” de la clase, s¢ doberd apreciar el
desempefio “en acto” del docene: el dominio de los conteni~
dos, el enunciado de las consignas e indicaciones. [a habifi-
dad para la coprdinacion del grupo. Por supuesto, merecers 1a
atencion del observador el tmbaic de los alumnos: el tipo ¢
intensidad de la participacion, su compromiso con la tarea, su
refacidn con el docente.

La devolucidn de lo observado

El Director deberd conversar con el docente sobre lo ob-
servado (clase, carpeuas, cuadernos, trabajos, muestray, eva-
luaciones, e}, en un Momenio 1o mas cercano posible a la
actividad realizada.

Estimo que en primer lugar se deben sefialar los aspectos
positivos encontrados para pasar luego a lo que debe ser criti-
cado. Empezar por fos aciertos facilita la comunicacién y
abre 1a “escucha” del docente. Hacer Io contrario conlievaria
¢l riesgo de instalar una barvera dificil de sortear después.

Es obvio que ¢l andlisis de 1a actividad observada debe con-
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sistir en una conversacion en la que ambas pastes puedan imer-
cambiar impresiones, posiciones, coincidencias y discrepancias.
Para que esto sex posible debe asentarse sobre una base de la
que ya hemos hablado {la confianza mutual y que s¢ construye
en i trabajo conjunto continuado y ¢n ¢l didicgo permanente.

F5 sobre esta confianza mutua y sobre ese didlogo fecundo
que el Direclor podria permitirse intervenir duranie la clase
que estd observando. Se que muchos colegas y especialistas
consideran esto inapropiado y hasta irrespetuoso para el do-
cente, Por supuesto que mucho dependerd de como sea la in-
tervencion, con qué fin, en qué momento y sobre 1odo con
qué intencidn. Habra que ser, por cierto, exyremadamente cui-
dadoso para no ser descalificador o para no desautorizar de-
jante de los atumnos. Hemos podido llegar a participar en ac-
tividades que estibamos observamio para ampliar una expli-
caciGn, para seftalar un caming que no habia sido percibido;
para proponer un ejercicio. Lo hemos podido hacer respetan-
do ai doceate. M4s adn: logrando gae éste valorara y agrade-
ciera el aporte. Pero, sin duda, habria que insistir sobre las
dos condiciones sefialadas: tmucha confianza construida pre-
viamente y auiéntica v sana intencion de hacer un aporte po-
sitive para el maestro o para los alumnos sin 0casionar el mds
minimo daific a uno ni aowos,

Algunas veces, como consecuencia de ¢stas intervenciones,
hemos conseguido 10 que consideramos como uno de ks £xi-
tos mds apreciados en nuestra taren de direccion: que algun
maestro 00s pidiera que “didranos™ una clase en su grado por-
que Babia aprendido mucho viéndonos intervenir en la clase.

También bemos “tomado” ciases cuando quisimos iotrodu-
cir una nueva propuesta metodolbgica y luego la analizamos
con e¢f maestro que observaba. También pudimos liegar a
compantis la conduccidn de actividades docentes coa profeso-
rs y maestros. Todas ellas son, sin duda, excelenies formas
de capacitacién. .

Cuoano registrar 12s observaciones

Mg parece que las gulas analiticas terminan dificultsndo ta
observaciOn: bay tanto que ver, 1anfos detalles a tener en
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CUenia, que Se nos gscapa las cuestiones esenciales. estructn-
raics, Por olra parte, sueke oCurrir que cuande uno quicre re-
consiruir una impresién generat de lo observado Ic resula im-
posible porque la actividad fue atomizads en muchisimas pe-
quedias partes. (reo que cstas gulas dewallistas pucden servig
para invesugadores pero o para ka supervisidn diddctica que
debe realizar el persenal de conduccion,

Cada nueva observacion de cada docente debe ser integra-
da a las anteriores 2 fin de ver progresos y dificuliades recu-
rrentes: Ia “10gica” de las dificultades o fallas: dnico camino
posible para corregir errores: descubrir la “Iggica” en la que
se insertan para poder entenderlos, encontracles la explicacién
y a partir de allf encarar su solucién.(No sdio los errores de
los nifios responden a unz 16gica, también los de 1os adultos),

Tambidn habrd que considerar en conjunio las “ohservacio-
nes” de distinos docentes, de distintos grados, dislintas dreas,
de distintas materias para considerar qué aciertos y-qué dificui-
tades pueden estar presentdndose con reiteracisn en diferentes
personas, en diferentes grupos, en difercntes wemas. Esas repeli-
ciones pueden ser indicadores de oy logros y de los obsticutos
no ya de cada parte {docente, grupo, tema) sino del sisiema
{nyesira escyeia).

Las reuniones de personal

Si pensamos en “las reuniones de persopal” como una ins-
tancia de ensefianza-aprendizaje de tos docentes, ellas debe-
rian responder al modeio pedagOgico que desarrolla 12 escue-
la. Deberian ser momentos en 1os que se vivencian esa deter-
minada propuesta educativa propia de 1a institucion. Quere-
mos decir que si 1a escuela enfatizara, por ejemplo, el trabajo
individual de los alumnos, “Ias reuniones de personal™ debe-
rian hacer o MisMo, como una manera de que 105 Macsiros ¥
profesores experimentaran concretamente actividades, méw-
dos y reCursos para opiimizar esa forma de trabajo. i, por ¢l
contrario, 12 tarea grupal fuesa la muanera central de labor en
tas aulas, as deberfa trabajarse en esas reoniones. Si ls pro-
puesta fuera de equilibrio entre ambas, as{ deberia ser el dise-
fo de tos encuemitros con los docentes.

Le3s QUEHACTRES 9%

Por ejemplo. para nosoiros “el sujeto que aprende debe ser
el constructor, el creador, el produclor de su propio apeendi-
zaje, y 10 un mero reproductor del conocimiento de otros.
No bay aprendizaje ampiio, profunde y duradero sin la pani-
cipacitn aciiva del que aprende” (1). Por o tanio, no serfan
admisibles reuniones en ias que los docentes fueran, esencial-
mente, receplores pasivos de informacién brindada por el Di-
rector o por alghn especialista. Esto no quiere decir que no
pueds hacerse alguna vez, pero si aceplamos esta caracteristi-
ca del aprendizaje para puestsa escucla, las reuniones de do-
centes deberfan realizarse con intensa parucipacidn de ellos.

Otra noia esencial de nuestra concepcion del aprendizaje
¢s que siempre se aprerde “con otr0s, inevitablemente. ba-
ganse abajos en equipo 0 no: 05 ‘otros” ("extermos’ y/o ‘in-
ternos') siempre estdn presentes ‘co-actuando’, ‘co-pensan-
do', ‘co-sintiendo’ con todos...” (Fasce y Maruia4, 198%).
Acepuando e510, “las reuniones do personal™ deberian incluir
frecusniemente teabajos grupales, intercambios entre todos,
consideracion conjunta (comparticndo problemas, emorcs, so-
luciones, informaciones. sentimientos, proyecios, eic ) de las
cuestiones elegida, .

“8i postulamos que un buen aprendizaje requiere de la par-
tcipacion activa del que aprende, debemos asumir gue ef que
uene que aprender. ‘algo sabe’ sobre el asuato (3i no L comw0
participa?) v, por lo tanto, tiene 2ig0 para decir, para apocr,
para poner en juego...” (Fasce y Maning, 1989}, Esto nos
Beva a reafirmar Ia negesariedad de Ia intervencion principal
de los maestros y profesores en estos encuentros, aportando
sus duddas, expresando sus discrepancias, mosuando sus nesis-
tencias, brindando sus conocimicntos. sus propoestas, sus so-
luciopes, pudiendo preguntar ea we clima conenedor y pu-
diendo criticar. seguros de que sus apontes serdn respetados,

“Se supone, entonces, gue o1 1a relacidn director-maesuos
-en (nanto a algunos conoCimienios Wenicos— hay “una desi-
guaidad provisoria”, cmum determinado momento el director
{poc su posicién y su Yayectoria) sabe més y mejor... Pero,
realimamnos, esa desigualdad es provisoria y apunta a sna
posible iguaidad (unwra en algdn pesto..” (Fasce y Manidd,
1989,

Hemos dicho eo Fasce y Martitid, 1989, sicmpre sobre la
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concepcidn del proceso de ¢nsenanza-aprendizaje: “No hay
aprendizaje verdadero (amplio y profendo} si no ests enraizy-
do en 1a formacién integral de Iy PLISONA ¥ €30 requiere in-
cluir expliciamente las dimensiones afectivas, sociales, vaio-
fativas,.”

Creemos que el planteo resulia claro: “las reuniones e
pgrsaﬁal*' son situaciones privilegiads pard que 108 maestros
vwcn{?ien, experimenten, reflexionen sobre la propuesta pe-
dag{iglca de la escuela una forma de aprendizaje. de capaci-
tacion profesional, de ensiquecimiento personal. La Propuests
r&sgim entonces inevilable: Jos criterior generales para la or-
gameacidn de los encuentros docentes sersn:

» participacién activa def docente:

* trabajo eu grupos y con el grupo:

* s¢ debe partir dosde 1o que el maestro sabe {y ;siempre’

- sabe alzo); )

* hacer apories a la formacitn integral de los docentes,

Ct‘mo que fa dindinica de “las reuniones de personal” no
estardn dererminadas solamente por £l modelo de ensefianza-
aprendizaje de la escuela Los objetivos previstos para cada
encuentro, los temas, los problemas 3 resolver. los Proyecios
a desarrellar también infliirdn en el diseio de las formas ¥
actividades de las reuniones, Veamos alyunas de ias conside-
raciones presentadas hasta aqui en un caso real.

Se traa de una reunién de profesores de un dnico primer
gﬁo de} ticlo bdsico del bachilierato de una escuela secunda-
ria re:{r,ién creada, despuds de tres meses de funcionamiento,
Los objetivos que se planted el Rector fueron los siguienses,

I._ Seguir conociéndose (personal y profesionalmente) y
seguwr conociendo ¢l trabajo de cada uno. Esto tienc que ver
cort la necesidad de incluir aspectos de la dimension personal
de los docentes en el trabajo y de ir consiruyendo bases para
fa constitcion de un auténtico equipe de wabajo detitro de
condiciones que lo dificultan, dadas las pocas horas de cate-
dra que cada profesor tene en ¢l instituto.

2. Intercambiar sobre logros v dificuliades,

3. Ir baciendo apories al enriquecimiento diddctico del
piantel de profesores. Este objetivo responde. indudablemen-
ie, a Ia consideracitn de “las reuniones de persomal” como
ambitos de ensefianza-aprendizaje de fos docentes.

LOS QUEHACERES v

La consigna ipiciai se planted para que fuera trabajada en
dos pequefos grupos el primero de los cuales tratd lo
siguiente.

“: Cuales deberian ser 108 leinas a Uratar en esta reunion?”

Esto ticne que ver con 12 intencion de poner a los profeso-
res, desde el principio, en siuacion de patticipanies activisi-
mos del trabajo; 1ambién fue elegida con el propésito de reto-
maria posteriormente corwo disparador para reflexionar sobte
cémo se podria empezar una clase. Esta consigna supone
ambién fa hiptesis de que los ©mas propuesios por los do-
centes sern pertinentes (v seguramente coincidemes con {os
que deseaba traiar el Rector) porque saben mucho v bien
s0bre sus tareas.

Efectivamiente, los temas propuesios por los dos grupos
fucron coincidentes con los gue tambidn habian sido previstos
por el Rector. A continuacitn, se pasé a trabajar con la se-
gunda consigna, también para elaborar en grupos chicos,

“Enumerar logros y dificoltades en cuanto al grupo (disci-
plina y readimiento académico), 2 la relacidn afectiva enue
docente y alumnos, 2 la relacidn entre 1os docentes enire si v
¢ont ba direccidn v 1a institucion”,

Una vez amalizados tos diferentes logros y las diversas di-
ficultades expresadas, asi como los caminos para superarlas.
el Recror planted ta conveniencia de pensar sobre fa dindmica
de 1a reunion a fin de sacar alguaas conclusiongs sobre la pro-
puesta diddetica que se estd Hlevando adelante: panicipacidn
activa de los alumngs desde ol comienzo mismo de las clases,
el trabajo grupal, la tabor con 1oda la clase, la imporancia de
los momentos de cierre, la copsideracion de 1a dimensidn
afectiva, valorativa y social de los alumnos en la labor de
aula.
Gestado el necesario clima de coufianza, ¢l direcior debe-
rfa ir cediendo la coordinaciéa de diferentes encuentros a
otros miembros del equipo de conduceidn, a ASESONeS, a espe-
cialistas diversos, a docentes; apnque estando sicmpre presen-
e en ¢llas 0o chimo una forma de control obsesivo de las ach-
vidades que s¢ realizan ¢n 13 esouela sino Como muesera de
COMPromiso aclive con kos procesos de formacidn y capacita-
ci6n de sus docemmes (objetivo central, como ya dijimos. de
las Hamadas “regmiones de personal”, recurso imprestindibic
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para sostener y mejornr Ja calidad det servicio educative gue
s brndal.

Reuniones de padres

- Hemos insistido sobre Ia conveniencia de pensar muchas
de las actividades que se realizan en lo escuela como situg-
ciones de enseranza-apreadizaje (las celebraciones. las reu-
niones de personcl, los aclos de comienzo y wierre de aio, las
entrevistas con los docentes o con las familias) en las que e
director tiene la posibilidad de recuperar esa perdida ¥ afio-
rada tarea de enseflar y de encontrar instancias para su pro-
pio aprendizaje sin las cuales el peligro del empabrecimien-
10, del desgasie, de la rigide: profesional y personal sienpre
e5td latente,

Las reumiones de padres también podrian pensarse de esa
manera, Si ast se hiciera, quizds dejorian de ser percibidas
coino una de las cargas mds pesadas de las funciones de con-
duccion,

También deberign sentirse como bportunidades de ese ne-
cesario “control colective™ que seRalamos como imprescin-
dibles limites al peligro de las fantasias de omnipotencia. e
suelen acosarnos a los directivos.

Si las pensamos como aciividades de ensefanza-aprendi-
aje. deben planificarse cuidadosamente considerando objeri-
vos, temas, dindmica, responsables, recursos y evalzacion. ¥
en ello. el directar {coordingndo, disedando, implementando,
supervisando o evaluando) tiene un papel preponderante.

Las tareas del duector

« Coordinar [a organizacion general dej plan anual de rey-
tiones, que debe incluir jos objetivos y temas de cada una,
tos responsabies, el cronograma, las téenicas a utilizar y las
formas de evalaacion de cada una y de lodo el plag.

« Supervisar el discfio de cada reunion y el desarrollo de!
plan anual mientras se va camphicndo.

* Participar ep los €BCUENIYOs en que sea necesario, COMO
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coordinador, informante, consulior, observador, €. segin
corresponda y se decida cuando se distribuyan 1as responsabi-
lidades y funciones al realizar el plan anual 0 cuando s¢ lome
ia decision de la pertinencia de su presencia en alguna reu-
nién por razones circunstanciales o necesidades de un mo-
mento dado.

En lo que sigue, trataremos de desplegar algunas ideas que
puedan servirles a los colegas direciores en la realizacion de

las funcionas mencionadas.

Las reuniones clasificadas por objetives

Parece 64! comenzar por una clasificacion de las reumiones
de padres segiin Jos diferenies tipos de objetivos que pueden
tener 1os encuentros:

+ Ia presentacidn de la Escuela (en el caso de estableci-
mientos que se inauguean) o de alguna seccidn que la instiw-
cifn ha de incorporar a su estructura;

+ la descripcidn del proyecto del ako {de una seccidn o de
un grado o carso);

~ ¢l conocimiento de las familias entre si, en J0s casos de una
nueva sala de fardin o de L constitucion de un puevo grupo de
primer grado o de primer afo de 1a escuels secundaria:

+ evalpacion de fa tarea de un grupo escolar determinado;

* teatar sitwaciones de crisis de un grupo, de una secciin o
de un sector de 1a institucion;

= para desarroflar temdticas especificas tales como cual-
yuier aspecto de 1a educacion de fos hijos en la familia, etapas
criticas de fa vida, educacion sexual, drogadiccitn, violencia,
eic.: .

» vivenciar aspectos del proyecio pedagégico de la insii-
cidn.
Formas, tipos y técnicas de reuniones

Quizas sea ineresany describir alganas formas y tipos de
renniones Gtiles para cada objetivo. En cuanto a I presena-
cidn de proyectos (s¢a de escoelas, secciones o angales de un
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curs0), hemos participado de algunas maneras may originales
¢ ipteresantes (ademds de las cldsicas exposiciones de direcy-
vos, especialisias, asesores o docentes): por ejemplo, en la pre-
sentacitn de una escuels primania, s& pusigron caneles bien vi-
sibles sobre las paredes que ienian frases esenciales del pro-
yecto educaiivo. Cuando 1a gente iba llegando al salon de Ia
reuniOn, se la invitaba a “echar un vistazo” a los carteles mien-
ras “saboreaba” un cafecito o compartia saludos y didlogos.

LIna ver comenzada 1a ceunion, en lugar de que 1os directi-
vos hicieran us acostumbradas exposiciones. se pidid a los
presentes que realizaran preguntas sobre lo leido en los cartes
les. Esta téenica permitié desarroilar los aspectos centrales
del proyecto en una forma muy dindmica ¥ con intensa parti-
cipacion de los padres desde el principio. Por cienio que se
podrd argumentar que €5 una Mangera poco organizada, proch-
ve 3 bna cierta desprotijidad; que impide una presentacién
bien esquematizada; que implica una gran flexibilidad ¥
mucha seguridad en los expaositores, pero sin duda resulta una
regnién participativa, dindmica y entretenida, De cualquier
manera, si quedaran cuestiones importantes sin desarroliar
porque los pariicipantes no hacen preguntas sobre elias, nada
impide que se Ias incorpore expositivamente 3l finalizar ¢f
dislogo inicial desencadenado por las preguntas.

En otra ocasidn, pasicipamos de upa reynida similar 4 la
anierior en cuanto a la técnica pero 1o que se babia puesto
sobre ias paredes eran fotocopias ampliadas de “uras” de Ma-
falda referidas a la escuela y a Ia edocacidn, Recuerdo una
que mosiraba a fos padres de Mafalda en 1a cama, 12 noche
anterior al primer diz de clases de primer grado de su hija,
con 10% ojos muy abiertos por no poder dormirse (1 reunion
era sobre e] wnicio de primer grado),

El conocimiento entre familias

En cuanto al objetivn de conocimiento entre las familias de
N grUpo Duevo, recordamos ung téenica goe coordinamos
para tamilias de primer 2o de una escuela secutaria

Formamops ¢uatro grupos, en cada uno de jos cudles habia
paxires, msdres, hijos, heemanos de distineas frmilias.

LOS QUEHACERES (HE

A cada grupo Je adjudicamos una tarca gue consistia en
averiguar algunas caracieristicas de todus los presentes. Por
ejemplo, un grupo tenia que preguniar sobre Ias ocupacioncs
de tos padres y después inforpar sintéticamente en el plena-
rio; oup, las actividades de las madres; otro, Jos bamios de re-
sidencia de las familias; otro, 1a cantidad de hijos por famiha,
etc. Estas consignas ocasionan que icdos deban acercarse 2
lodos para preguntar por las caracteristicas en cuestion. Ob-
viamente, s¢ produce una circulacién “temenda” por todo ¢l
4mbito donde se esid desarrpilando fa rcumén y se produce
una eporme cantidad de “encuentros” ente todos los partici-
pantes. Al hacerse la “puesta en comin” dongde cada grupo in-
forma a 10dos el resultado de sus “investigaciones” {"...entre
los padees hay cinco comerciantes. ocho empleados... e,
* .. 1a mayoria de las familias viven a no mds de veinie Cua-
dras de la escuela, hay vna famitia que residen en 12 provin-
cia..”; “... hay dicz familias con dos Bijos...”, “... la mayoria
de las madres sou amas de casa, hay dos médicas y una arqui-
1ecta, scis son empleadas . ") 's¢ va obteniendo. ademds, come
derivado, sn resultado muy fneresanie para Un goIpo que 2
¢RCUENITa POr primera vez: una cicra representacion de cHmo
son algunas de sus caracieristicas. :

En ouo caso, observamos que se les hizo hacer afiches que
bubieran podido servir supuesiamente para difundic la imagen
de esa escuela en 13 que los chicos iniciaban su escolanidad.
Después se Mosiraron ¥y ¢ conversd sobre las expectativas, in-
tereses, deseos y fantasias expresadas en ellos y sus coinciden-
cias y diferencias con la propuesta real de la escuela, por ejesn-
plo. Posteriormente supe que esos afiches eran guardados y
voeltos 2 mostrar en ¢l dlimo curso de esos alumuos no solo
como emotive ¥y simpdiico recuerdo de “aquel primer encuen-
tro” sino lambién para reflexionar sobre cudles de aquellos de-
secs, intereses. faneasias y expeciativas se habian cumplido.

i
*y

¥
Regniones de evaluacion
En las reuniones de evaluacion, siempre bemos preferido

correr 0008 J0s riesgos que conllevan los eocuentros intensa-
mente pasticipativos 2 fin de recoger todas las opiiones,
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1odas las impresiones, (0dos los sentimicnios, sobre a tarea
realizada. Por ello sclemos formar pequefios grupes y dar a
cada uno alguna de estas consignas: qué aspeclos positivos
han pgreibido; qué aspectos negativos; qué dudas tienen; qué
sugerencias quieren hacer. Los urabajos elaborados por los
2rupos son posteriormente comerrados en el grupo total. dis-
cutidos, rebatidos. afirmados, analizados, criticados. Est4
claro que una propuesta de este (ipo requiere un alio grado de
seguridad y apertura en los responsables del encuentro.

Hemos podido comprobar que suelen “salir™ reuniones
muy fructiferas que scguramente deben tener que ver con el
mensaje de confianza que se emite cuando uno se “abre™ a la
crilica de los demds. En Ia escuela secundaria hemos experi-
mentado hacer participar a los alumnos en este tipo dé reunio-
nes. Formando. por ¢jemplo, grupos “mixios” integrados a la
vez por padres, docentes y alumnos en cada uno. Y ba resui-
tado “fantdstico” ver trabajar a setenta u ochenia personas du-
rante wes horas haciendo la evaluacién de un afo de trabajo.
Hemos utilizado esta misma dindmica para reuniones con le-
maticas especiales. tales como drogadiccidn o violencia,
salud o educacion sexual, etc. Exactamente con los mismos
resu'"ados positivos. Por supuesto que eslo requiere que estos
estitas y técnicas de reuniones coincidan con el ideario de la
escuela y haya experiencia acumulada de auténtca participa-
¢on de docentes y alumnos en reunioncs de evaluacién de sus
propios desempefios.

Reuniones en secundaria

Es interesante hacer algunas reflexiones y quizds poder
aportar algunas propuestas concretas sobre un dilema que se
suele presentar para las “reuniones de padres” en el colegio
secundario: si asisten todos los profesores para exponer sus
proyectos particulares o para hablar del desempefio de los
alumnos, pueden resultar encuentros interminables o en los
que habiendo tanios profesores, cada uno solo puede tener
muy poco tiempo para expresarse. "

Si pama solucionar ese inconveniente, se privilegia el en-
cuentro de cada padre con cada profesor haciendo que cada
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docente vava atendiendo a cada familia que se le acerca a
consultar, suele ocurrir algo similar a fa sitwacién antenior-
mente descripta; los padres deben realizas largas colas para
hablar cinco minutos cen la profesora de matematicas mien-
tras “la de pldstica” o “el de dibujo™ esperan solitariamente
lareo iempo a que se acerque alguien a consuliar algo.

Se uos han ocurrido algunas altemativas pard solucionar
las dos propuestas anteriores. Una-podria ser que ¢n cada reu-
nién asistieran 3610 Lres o cuatro profesores, cubriéndose
todas las presencias a lo largo de las dos o wes reuniones del
a0, Owra podria ser alguna reunion del tipo de la descripta
anteriormente {aquella en Ja que docentes, aiumnnos y padres
trabajan en pequefos grupos) que satis{ace una expectativa
muy frecuenie de los padres de alumnos du los primeros anos
de 1a escuela secundaria: conocer a los profesores. Esta po-
dria combinarse con algo asi como ki sentna de 1a consulia
a los profesores™ —en la gue los padres podrian concurris a la
escuela en horario de clases en momentos ¢n gue Se podrian
juniar tres o cuatro profesores con tiempo disponible para
atender esas consultas- independientemente de que existan
regularmente en 1a escuela horarios de consulia de los profe-
sores. Hemos comprobado gue si se¢ hace una convocatoria
especial para esa “semana de consulta” se produce una buena
asistencia de las familias.

También hemos hecbo la experiencia (basandonos en el
precepto de que “una de las mejores maneras de conocer a al-
guien &s viéndolo trabajar™) de {ormar tres grupos de padres
que rotan por 3 talleres de 20 minutos cada uno, coordinado
cada uno de ellos por 2 ¢ 3 profesores. Realizando al final
una pues(a en comun de intercambio de lo vivido por todos a
través de los talleres en los que participaron.

El director y los asesoramientos
La posibilidad de ayuda externa
Hemos calificado la tarea del director de escuela como su-

mamente compleja por las {unciones que debe cumplir, las va-
riadas Jemandas y expectativas y las maltiples dimensiones y
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aspectos de tu institucion en 1a gue desarrolla sy labor, Hemops
dicho que la exigencia de inmediatez en las respuestas agrega
ansiedad al vabajo diario ¥ que s6lo el equilibrio sucle ser o
aproptado (pero tambidn lo dificii} anwe los requerimientos
contradictorios de acciones pricticas con fundamentos tedricos
¥ claramente guiadas por los valores v fines de ka institacion;
generar, promover, maniener y hacer cumplir ¢f encuadre de la
labor {normas, lmites, sanciones? y promover 1a creatividad, la
imaginacion, la expreside, la oriticidad, el cuestionamiento; es-
timular el cambio ¥ sostener [a Wentidad de la instituciéan: es-
tablecer fazos afectivos positivos con las demds persoms a fin
de poder levar a cabo la wrea de conduccidn pero al mismo

tempo mancjar esos vinculos en una distancia 6plima que ex-

clya amiguismos y animadversiones.

Los resulndos mis valiosos a lograr denen un alwo grado de
intangibilidad ¥ se obtienen en ¢l largo plazo ¥ en plancs pro-
fundos de las personas y de las instiuciones en niveles oo ma-
nifiestos, faientes,

Un haz amplisimo ¢ inirincado de expeclativas demandan su
Lea: las de las autondades que se hallan en jerarquiss supetio-
ws, fas de los docentese, de las familias, de los alumnas, de los
auxiliares, de los cooperxdores, de Las asociaciones comunitarias.

DMjimos que vna tarea an compleja en una instilucidn tan
intrincada requiere yna capacidad profesional muy afiatada y
conlleva una implicacion personal que deben ser cuidadas; v
el primer responsable de ¢se cuidads ha de ser el propio di-
rector, estando dispuesio a recurrir a las ayudas necesarias,

El asesoramiento ¢on profesionales de diversas famas es
une de los recursos de que disponen el dirgctor y 1as instim-
ciones para-ser ayudados en la complicada tarea de educar y
para asistir a los encargados de la tarea de conducir prowe-
giendo su implicacion personal ¥ enriqueciendo y ajustando
su capacidad profesional,

Hemos sefialado que el acompafiamiento y los espacios
propios para la reflexion son reaseguros indispensabies para
Ia salud de las personas que ejercen la conduccion y conse-
cuentemente para mantener saha su capacidad profesional en
beneficio de la institucidn. Los asesoramientos son formas de

acompahamiento ¥ de construcci6n de esas instancias de re-
flexidn, asi como medios de aprendizaje (proceso indispensa-
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bie ~insistimos- para €l enriguecimienio profesional y perso-
directores). 4
“a}g:?seslommicnms externos asi como “las if:stanc;s:s de
control colectivo de la labor del dircctor” (Volkind, G!illi(‘:p
mo. Redes N° 3, 1991} son limites &l desarroiio del peligroso
sentimicato de omnipotencia, Uampa gus genera ia %educctén
del poder de un cargo de conduccion ~por mAs hamilde y pe-
gueda que sea la escueia- ) ‘ .
Son también maneras de lo que er Ia indusiria 50 Ha:ga
“conuol de calidad”™, o de lo que ep educacion solemos desig-
como “supervisién”.
nxvna mimdlf;, una reflexidn externas 10 ;cuciadas por tas
diversas y miltiples urgencias dianias, permuen una amphiud
y una profundidad de comprensidn que E)OSlbilitarén, por
ejemplo, descubric entre Ta marafia de acuyaﬁaﬁgs que realiza
cotidianaments 1a escuela es0s resuliados intangibles, DCultos
y huidizos a la percepcion diaria, que en mi;dad soaﬂ!agqu»e
mas buscamos por ser los mas valiosos. Pgmuuﬁn discrimi-
nar las expeciativas y demandas més pertigentes enue aut-
lias contrapuestas gue mencionihamos mas arriba. _
Soliciar ayuda no suele ser Facil, lus directores hemos sido
formados (por Ia historia de 12 institecidn escolar, por if:.s ex-
tivas de la sociedad y, Seguramente, par nuestra historia
nacional plena de centralisinos ¥ de poderes dis:_:recionales)
para responder y hacemos cargo solos d§ todo. Sin embargo,
estoy seguro de que si el direclor ha podide generar en su co-
legio espacios compartidos de consulia, cmsuucc_tém crtica
y gestion, habrd tenido una especie de enfrenamiento dc‘ su
capacidadmpensarconmy,poriomgde fecTir a
alguna asesoria extena en el MOMERto RECEsario. .
Juntarse a pensar con ouros (generalmente desconocidos.,
como suelen sef ~y €5 Convemiente que sean— k_)s m:es)
sobee nuestea escuela y sobre nuestro trabajo, es dificil. Gene-
mmzqmmmmmmmmfumnm
nuevas ¥ extrafias ideas, que nos'obligues a abandonar ues-
wras cerezas. Es absolutamente legitimo iener €308 miedos.
10dos 108 seres bumanos ios lepemos €0 odes 1as CLAPAs evo-
lutivas de guestra vida ante 12s SiuaciODES QNCVAS, sobre odo
cusndo implican comprometidos cBCIEROS COR personas
desconocidas, extrafias. Sdlo [a pronesa implicita pero cierta
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¥ ¢l convencimiento vishnnbrado pero real de que esas situa-
ciones generardn una mejorfa en nuestra tarea y un enriqueci-
miento personai, hardn tener a rava (no los hardn desaparecer)
es08 legitimos temores que mencicnabamos.

(Para qué y en qué sitvaciones convendrd recurrir a aseso-
ramieatos? No quisiéramos que de nuesuos pensamientos f-
vorables, sin duda. a tener sicmpre presente ta posibilidad de
solicitar asesoramicnios, surgiera la idea de que son absoluta-
mente necesanios continuamente. Por el contrario. no somos
partidarios de asesoramicios pennanentes (mds adelante di-
remos por quéd. Si estamos coavencidos de que lo que debe
ser permanente debe ser la actitud abienta a recurrir a ayudas
externas coando s£3 necesario. .

Los momentos de crisis institucionales suclen requeriy de
1a reflexion amplia y profunda con ura distancis 6piima que
puede aportar un profesionat capacitado: etapas de crecimien-
1o, modificacion o desec de cambiar plancs de estudio, difi-
cultades en la relacion de directivos con los docentes, obsts-
culos en la comunicacion con las familias. mudanza o cons-
truccidn de ampliaciones edilicias o de un npevo cdificio. oc-
£anizacion de una nueva seccidn o un nuevo servicio, 13 ines-
tabilidad de! personal, el cambio frecuente de directivos, tei-
teradas transgresiones a las normas por parte de alumnos y/o
docentes, etc,

Aunque pueda parecer una paradoja con to dicho en el pa-
rrafo anterior, también los momentos de estabilidad institu-
cional son buenos para recurnr a asesoramientos. Por ejem-
pto: para realizar una evaluacidén exhaustiva de Ia calidad det
- servicio que se esid brindando, de los aprendizajes de los
alumnos, de tas metodologias qoe estin desarmllando los do-
Centes, para empezar 2 pepsar en crecimientos. (de fugar, de
servicigs, de secciones, de modalidd, de alomnado).

También la percepcitn de insatisfaccion (por parte de los
proptos directivos, de los docenies, de los padres, o de los
alumnos) en la tarea que se estd realizando puede ser un boen
motive para encarar un trabajo de supervision con algln pro-
fesional externo 2 13 institucitn.

¢Como debe ser el trabajo de los asesoves”? En principio, se
ie debe exigic respem poc los principios ideoldgicos y &icos
*= 1a institucidn (esto no quiere decir que no pueda ponerios
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bajo el andlisis criico: o mejor: hacer que los rexpo‘n‘sables ¢
permitan criticarios -t fuzra necesario~) y también por la
labor y las personas de Jos que trabajan cn la escucla faunque
sea, jusiamente, para corregir defeclos o fallas) y por fa es:
cuela 1oda, Un Duoen asesoramiento es aquel que partiendo de
la demanda de 13 justitecion, de sus posibilidades reales de
reflexion sobre 81 misma y de sus necesidades sentidas va ba-
ciendo que se analicen [os mudos problemAticos neccsafius‘ se
encase 1a bisqueda de nucvos caminos © Nuevas soluciones 0
se resfinnen rumbos y mewdologias. Pensames [a larea de
asesoramiento como una labor de ensefianza-aprendizaje cn la
que a partr de las necesidades senlidas y 1as moﬁugcmnf:s del
sujeto que aprende {en este caso la escuela ¢ los mizinbros de
ella que consultan o se ven involucrados) s¢ ie va ayudz}rfdo.
orientando, informando, guiando, para que Cambie posHiva-
menie &0 un proceso significative de progreso. teniendo en
coenla ¥ respetando sus posibilidades, sus deseos, sus resis-
tencias, sus obstdcalos v sus dificaliades.

;Como encontrar y elegir a tos profesionaies aejiemfades
para la tarea que necesita el colegio? Hay vanias wstitaciones
privadas que realizan estas labores, hay profesionaies de !a}s
diversas ramas de la pedagogia v de la didéctica que se dedi-
can & asgsorar: las escuelas mynicipales pueden recurric 2 los
excelenies servicios de su Escuela de Capaciacidn Docente
de la Secretarfa de Educacidn de 1a Municipalivad de Ia Ciu-
dad de Buenos Aires: el Departamento y el Instituto de Cien-
cias de ta Educacion de la Facultad de Filosolia y Letras de 1a
Universidad de Buenos Aires, diversas citedras de la Facul-
tad de Psicologia de la U.B A encaran estos uabajos como
parte de su foncién de Extensién Universitaria. De cualquier
manera, Jos responsables de la eleccidn deberfan concctarse
con 405 0 tres posibilidades ames de decidir, y estimar no
sdlo la capacidd profesional de los candidatos sino tambidn el
estile y los fmdammt!s de sus propucsias de trabajo, de tal
manera que 5¢ sienta que o propuesto ¢s o gue 1a escuela
psié necesitando, . _

La duracifn. ia frecvencia, las personas, Servicios ¢ insan-
cias institucionales que involucre ¢l asesoramiento serin de-
cisiones que se acordarin en Conjurdo entre lg escuela v i0s
AQCELES ASELONTS,
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(reo que ya he sefialado reiteradamente nuesira posiciin
{avorable 2 que las instituciones s¢ brinden fa posibilidad de
solicitar ayuda externa. Ello me pemmite, tambidn, Hamar la
alencion sobre la necesania sensatez que debe haber en las de-
mandas de asesoramiento a fin de no abusar de ello. Existe el
riesgo de que las instancias directivas empiecen a delegar la
responsabilidad de la toma de decisiones hacia ios asesores 0
0 omen ninguna sin consultarios previamente; en sintesis:
existe el peligro de generar una relacin de dependencia (por
[o 1anto no sana para los directivos y para la institucion). Es-
pecialmente, cuando se trata de asesoramiento que se prolon-
gan en el uempo. Si hemos caracterizado esta labor como una
mds de ensefianza-aprendizaje, deberia tender a que progresi-
vamenie los sujetos que estdn aprendiendo (la escuela, sus
miembros) vavan desvinculdndose de sus guias y orienado-
res. Una buena desvinculacion que impida la instalacion de
una relacion dependiente es un buen paso para que con poste-
rioridad, cuando vuelva a ser necesario, se pueda recurrir nue-
vamenie a Jos mistmos profesionales o a owros,

NOTAS

(1). Ver al respecto, de Fasce y Mamidi. Nosotros Educadores, Miiio y
Dawila Edstores, Buenos Aires, 1989,



