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Present:acion de los cuadernos 

EI Programa Nacional de Gestion lnstitucional ha elaborado una serie de Cuadernos 
para directivos escolares con el propOsito de colaborar con ustedes en el desarrollo 
de una experiencia de formacion. La misma incluira algunas instancias de estudio 
Independiente y algunas otras de estudio compartido can direct ivos de otras escuelas, 
con los cuales usted intercambiara conocimientos, interrogantes, reflexiones y 
propuestas. 

(ada cuaderno esta estructurado en cuatro partes, que incluven distintos tipos de 
materiales: 

,/ La primera es una sintesis conceptual acerca de los puntos mas significativos 
de la tematica abordada en el cuadernOi la hemos producido a partir de algunas 
Fuentes bibliogrMicas que se consignan al final V que Ud. puede consuttar, si Ie 
resulta posible y Ie interesa, para amp liar y profundizar sus aprendizajes . 

./ La segunda es una compilacion de aportes de textos diversos: fragmentos de 
Ii bros, articulos periodistiCOS, sintesis de bibliografia V documentos, etc. Los 
hemos seleccionado porque consideramos que pueden articularse con los puntos 
abordados en la sintesis conceptual y en tal sentido, pueden complementarios, 
profundizarlos 0 ampliarlos, seglin los casos. 

,/ La tercera reline una serie de fichas de trabajo desarrolladas para orientar las 
diversas actividades que usted V sus colegas van a realizar durante esta 
experiencia de actualizaciOn. Algunas se utilizaran durante los encuentros V 
otras, durante las instancias no presenciales. Le facilitaran la lectura de la 
sintesis conceptual V de los aportes incluidos en la compilacioni 10 orienta ran 
para que revise algunos aspectos de su practica cotidiana como director V para 
que los com unique, tanto a otros directivos, como a los docentes de su escuela, 
wando 10 necesite 0 10 desee. Algunas estan pensadas para que las resuelva 
individualmente y otras, para trabajar con elias, en grupos. 

,/ La warta contiene herramientas para la acci6n, que son propuestas de 
trabajo embrionarias, para que Usted las ponga en practica con todas las 
modificaciones que considere necesarias. Se refieren a atgunas estrategias que 
usted puede desarrollar tanto con los docentes, como con los alum nos, sus 
familias y otras instituciones de la comunidad, escolares 0 no . No tienen la 
intencion de modelizar su tarea , sino la de brindarle algunos ejemplos de 
acciones posibles. 

Estos Cuadernos para directivos estan concebidos como nuestro aporte a su 
experiencia de fonnacion; el suVo consistira en la elaboracion de una carpeta de 
trabajo personal, de caracter acumulativo, que lIevara la marca de su proceso singular 
de aprendizaje. En ella puede reunir: 

}> sus apuntes; 
}> los aportes elaborados par los grupos en los cuales participe durante los 

encuentroSi 
}> sus propias sintesis, propuestas, relatos, etc., que elaborara orientado par 

las fichas de trabajo presencia I V no presencia Ii 
> si 10 desea, un texto paralelo (a la manera de un registro narrativo de los que 

suelen usarse en las escuelas) que Ie permitira ir construyendo su propia version 
del recorrido de esta experiencia formativa. Podria elaborarlo a posteriori de 
cada uno de los encuent ros 0 de alguno de ellos en particular; V podria recoger 
las reflexiones 0 dudas que surjan a partir de las instanCias de estudio inde
pendiente . 
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En su conjunto con esta carpeta usted podra reconstruir su proceso de aprendizaje, 
revisar e integrar los contenidos abordadoSj tal vez Ie permitira afrontar en mejores 
condiciones, la instancia de evaluacion. Ser utilizada ademas, como un recurso para 
organizar e implementar actividades de intercambio con sus pares (otros directivos que 
no participan de estas jornadas) 0 con otros actores de las instituciones que usted dirige 
(en especial, los docentes). 

Pero, fundamentalmente, puede constituirse en una produccion de su autoria, capaz de 
funcionar como un componente mas de este juego de recursos. 
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Introducci6n Otra profesionalidad: culturas de 
colaboraci6n 

Abordar el an;J/is;s de la colaboraci6n ( ... ) 
no es otra cosa que desarrollar 

e/ principio de democratizacion de /a escue/a. 
Esto es atender a aq uellos procesos 

que nos permitan analizar que contextos,. 
que relaciones y apoyos son necesarios para que pueda tener 

fugar un desar rollo cufficu/ar basado en eI contex to 
de una escue/a comprometida con va/ores tales como /a interoependencia, 

solidaridad, auto rregulacion, emancipacion organizaava y pel'Sonal .•• 

lavier Marrero Acosta 

Uno de los rasgos centrales que caracterizan a la gestion estrategica .escolar, es su 
adecuac ion al contexto especifico en que se desenvuelve la institucioni esto favorece el 
desarrollo de su capacidad y la de sus equipos de gestion, para dar respuestas 
ajustadas a las necesidades de los estudiantes, en ese entorno. Gran parte de esa 
capacidad depende de la manera en que la totalidad de la escuela se plantea sus 
funciones, su gest ion y el conjunto de pr,kticas cotidianas que la constituyen. 

EI sentido primordial del quehacer de gestion institucional es el lagro de mejores 
aprendizajes para todos los niiios, jovenes y adultos que interactuan en la escuela , en el 
marco de principios eticos comprometidos con la vida democratica, etica y solidaria . Por 
esto se requiere sostener una vida institucional que genere huellas profundas de 
aprendizaje, a traves de ambientes enriquecidos tanto en 10 intelectual - calidad de los 
aprendizajes- como en 10 actitudinal -compromisos con valores primordiales como la 
democracia . Lejos se esta aqui de afirmar que los unicos responsables de lagrar este 
cometido son solamente las escuelas, con sus directivos y docentes. Se requiere 
tambien de claridad de metas en las politicas educativas del mas alto nivel provincial y 
naeional. 

Este cuademo se propone atender el desarrollo de culturas de trama mas colaborativa y 
la gestacion de equipos de trabajo, considerando no solo a docentes y d irectivos, sino 
tambien a los estudiantes y a otros actores institucionales que dia a dia van 
configurando el quehacer de las escuelas. Se intenta abordar estos temas dando cuenta 
de su complejidad, sabiendo que las interpretaciones y argumentaciones son parciales y 
provisorias porque admiten otras explicaciones alternativas y complementarias, 
aportadas por los lectores, prod ucto de sus saberes y experiencias cotidianas acerca de 
la gestion de sus instituciones. 

Para ello, se hace necesario asum ir que la escuela siempre ensei'ia, aun cuando no 10 
hag a de manera intencional. En sus formas de organizar los horarios, el modo de 
relacion entre docentes y alumnos, los vinculos entre adultos, la generacion de una 
comunidad academica y una comunidad educativa, entre otros aspectos, puede dar 
lugar 0 no, a aprendizajes en todos los actores. Muchas veces estos efectos no son 
deseados y, en algunos casos, pueden resultar hasta contradictorios can las propias 
metas de la instituciOn. Asi, por ejemplo, se puede proponer que los alum nos aprendan 
a convivir con los demas, cuando las formas de convivencia no son objeto de reflex ion 
en el conjunto de la institucion , ni se materializan en pautas claras, publicas y 
consensuadas entre el conjunto de actores docentes de la escuela. 

No es sencillo promover una cultura de trabajo colaborativo. Reconocer la complejidad 
de la propuesta implica asumir que no hay real idades sin conflictos y que los procesos 
de mejoramiento a abordar no son lineales. Pero, sin duda, los equipos son un camino 
hacia el lagro de una mayor coherencia en la formacion de los estudiantes y en el 
desarrollo profesional de los docentes . 
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Con este cuaderno se busca poner a dispoSiCion de los directivos algunos textos que 
estimulen el ensayo de otras pr<kticas de gestion, para que puedan tomar una distancia 
crltica y reflexiva de las que ya estan consagradas por tradicion, no para desecharlas 
totalmente, sino para analizar 10 que de elias puede sostenerse y 10 que hay que 
cambiar, en funcion de las nuevas exigencias que se presentan y a fin de conformar una 
gestion que acune una politica institucional para su escuela. 

Cam bios culturales en la escuela 

Una breve referencia muy somera al concepto de cu/tura que releve sus componentes 
centrales y analizarlos luego, en el marco de las instituciones escolares, es necesaria 
para comprender las mejoras en las escuelas . 

Durante largo tiempo, predomino un concepto de cultura en sentido amplio, que incluia 
el conocimiento, las creencias, el arte, 103 moral, el derecho, las costumbres y cualquier 
otra capacidad adquirida por el hombre, en cuanto miembro de una sociedad. 
Posteriormente, el concepto fue atravesado por otras perspectivas de analisis que 
incluyen tambien y 10 remarcan, los aspectos subjetivos, simb6licos y aquellos 
relacionados con los componentes de poder y conflicto social. Esto lIeva actualmente a 
definir a la cultura como e/ estudio de las formas simbO/icas: acciones, objetos, 
expresiones, modos, expectativas, ritua/es, motivaciones, estilos y costumbres, en 
relaci6n con los contextos y procesos hist6ricamente especificos y socia/mente 
estructurados, en virtud de los cua/es dichas formas simbO/iC£lS son producidas, 
transmitidas y recibidas. 

EI caracter simbolico incorpora que 103 modalidad en que se relacionan los sujetos con su 
entorno no es univoca, ya que constantemente esta interpretando y atribuyendo 
significados a las cosas; y es a partir de estas significaciones, que actua y ve el mundo. 
En otras palabras, todo 10 que 103 gente afirma 0 hace, es producto del modo en que 
define el mundo. Un mismo hecho, desde este enfoque, puede ser interpretado de 
distintas maneras. AS!, por ej emplo, si un estudiante rompe una ventana del comedor 
de 103 escuela, el director padrill definir 103 situacion como un problema de conducta; el 
preceptor, como un problema familiar; para el encargado del comedor, sera un 
problema de trabajo; y para el alumno que rompio la ventana, un aCCidente. Estas 
interpretaciones daran lugar a cursos de accion diferentes, segun el modo en que sea 
interpretada 103 situacion. 

Por 10 tanto, se puede extraer una idea clave para comprender la tematica de las 
culturas institucionales en las escuelas: las practicas estan sostenidas par los 
significados y las interpretaciones individua les que tienen los actores acerca de su 
funcion dentro de la escuela, de como se representan su tarea, a sus alum nos, y las 
demandas del entorno. Estas representa ciones son diversas y se relacionan con las 
diferentes experiencias vividas y las interpretaciones aprendidas en su interaccion con 
los demas. Esto advierte sobre como muchas veces los actores dicen y actuan a partir 
de texturas no siempre del todo comprendidas por todos, pero que constituyen sus 
modos de ver, entender y hacer escuela. 

De alii, la importancia de lograr acuerdos acerC£l de los cursos de acci6n y sus 
significados, como modo de const ruir equipos, y de anticipar y gestionar los conflictos , 
para generar una institucion educativa mas coherente, en sus multiples y continuas 
deciSiones. 

En sintesis, se pod ria decir que la cul tura constituye el aspecto simbol ico, creencias, 
expectativas, representaciones, etcetera, de todas las practicas sociales, entre las 
cuales se incluyen las practicas escolaresj de modo que la mirada hacia ciertos 
fenomenos sociales y sus instituciones no se agota en el inventario de sus 
caracteristicas objetivas, sino que requiere tambiE!n una indagacion de sus componentes 
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mas subjetivos y menos visibles . Esto posibilitaria entender mas profunda mente a las 
instituciones por sus rasgos de cultura. 

Culturas institucionales 

La escuela no puede ser abordada sin tomar en cuenta la caracterizacion de esos 
aspectos culturales e historicos que ella encarna, porque esto es central para repensar 
los modos de gest ionarla. 

(uando se habla de cultura institucional, por 10 general, se alude a una nocion 
sumamente compleja y, por 10 tanto, dificil de describir de manera esquematica sin 
considerar las percepciones y valores de los propios actores. Por ello, resulta frecuente 
encontrar caracterizaciones desarrolladas a partir de la valoracion del modo de cultura 
predominante en una institucion . 
Asi por ejemplo, cuando se dice q 
ue una institucion escolar es autoritaria, muy conservadora, empobrecida, anemica a 
que 10'1 institucion siempre se caracterizo por ser muy amplia, muy exigente, excelente, 
etcetera, se esta afirmando algo respecto del estilo institucional. Como asi tambien, 
cuando se apela a ciertas metMoras como /a escue/a es una gran familia, es una 
fortafeza, etcetera, se hace referencia a una interpretacion Que los actores hacen de ella 
y que traduce, a traves de alguna imagen significativa, el sentido que para ellos tiene 
esa escuela. 

Esto permite reconocer que la institucion escolar no se agota simplemente en 10'1 
descripcion de su edificio, matricula, organigrama, la d istribucion de los cursos, 
etcetera, sino que siempre estan presentes elementos que no pertenecen 0'11 terreno de 
10'1 evidencia V que resultan menos visibles: por ejemplo, los vinculos, los mOOos en que 
se deciden algunas cosas, las percepciones que los m iembros de 10'1 organizacion tienen 
acerca de ella. 

Por tratarse de una nocion 10 suficientemente amplia, resulta diffcil enumerar uno a uno 
los elementos que componen una cultura institucional. Sin embargo, se pueden 
mencionar algunos : los usos y costumbres que resultan espedficos de cada institucion; 
los sistemas de sOcializacion, de ingreso y de promocion; los criterios y normas de 
sancion; los sistemas de seguimiento y control ; los modelos de vinculos interpersonales 
que se establecen entre los miembros; los prejuicios y criterios de valoraCion; el grado 
de adhesion y sentido de pertenencia que t iene cada uno de sus miembros; las formas 
de encarar 10'1 tarea de ensenar; el estilo de funcionamiento de los grupos y 10'1 
organizacion; los criterios de trabajo predominantes; las representaciones de los 
usuarios de 10'1 ins titucion; 10'1 filiacion teorico-practica de sus integrantes; los criterios de 
agrupamiento de los estudiantes y de los docentes; las formas de int ervencion del 
equipo directivo. 

TOOos estos rasgos configuran algunas mOOalidades programaticas en las instituciones 
que resultan predominantes en unas mas que en otras. De ahi que se identifiquen 
diferentes tipoJogias para referirse a las culturas escolares, que si bien t ienen valor de 
abstraccion, permiten captar, reconocer y diferenciar , a partir de ciertos elementos, 
algunas constantes sobre un conjunto de instituciones escolares y pensar acerca de los 
estilos de gestion. Es de destacar 10'1 necesidad y potencialidad de impulsar cambios de 
la escuela, entendiendo a esta como unidad basica del propio cambio. Sin embargo, 
esto no implica desconocer y ocuJtar la importancia de generar cambios en todo el 
sistema sobre 10'1 concepcion de gobierno y administracion de 10'1 educacion, que deriven 
en verdaderos acuerdos y convergencia entre los diversos actores que integran esta 
amplia red. 

EI desarrollo de nuevas culturas profesionales estan relacionadas a los contextos 
institucionales, a las gramaticas que ellos mismos disenan y a las condiciones que el 
sistema crea y mantiene en el t iempo. Habra desarrollo profesional con esa orientacion 
si, por 10 menos, se plantean condiciones minimas de sustentabilidad para ese 
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desarrollo; por ejemplo, espacio de formacion docente continua, y el replanteo de 
normativas, entre otros temas. 

Finalmente, se puede decir que los rasgos culturales de una institucion no son fijos, 
rlgidos e inmutables, sino que se renuevan en funcion de los cambios permanentes en 
el interior de la institucion, en su contexto proximo y en el orden social. As! tambien, es 
necesario reconocer que cuando se habJa de cuftura instituc;onaf en lugar de culturas, 
se esta haciendo alusion a un modo predominante de hacer escuela, pero esto no 
significa desconocer que en el ambito escolar pueden coexistir culturas diferentes. 

En los ultimos tiempos han circulado distintas tipologias de culturas escolares, que se 
definen por los rasgos dominant es del trabajo cotidiano en una instituCioni por ejemplo, 
cu/tura familiar 0 domestica, cultura institucional burocratica 0 cu/tura institucional 
concertada. 

Interesa recuperar la tipologia de rasgos institucionales que presentan Fullan y 
Hargreaves, basada en las formas predominantes de la cultura de trabajo docente, de 
acuerdo con las caracter!sticas de interaccion. Reconocen dos formas basicas de cultura 
escolar. 

* Una cultura netamente individualista vinculada con el trabajo aislado, la falta de 
informacion proveniente del medio y de los otros colegas, con ambientes de aprendizaje 
empobrecido. En ellos, los docentes tienen dificultades para aprender de los demas y no 
estan en una situacion adecuada para perfeccionarse y cambiar. 

* Otra cultura mas colaborativa, vinculada con aquellos rasgos de trabajO donde 
los profesores comparten las decisiones y trabajan en equipo, cuando conversan sobre 
cualquier aspecto de su tarea , comparten recursos y materiales, criterios de 
planificacion, soluciones frente a problemas comunes, etcetera. Estas modalidades 
crean ambientes de aprendizaje enriquecido, en los cuales se instala la idea de que 
aprender es una tarea que no culmina nunca y un compromiso genuino con su profesion 
y su perfeccionamiento. 

Supuestos basicos del desarrollo de culturas colaborati vas 

~ La escuela constituye un espacio para el desarrollo de la aecion y la reflex ion sabre 10 realizado. 

);- La escuela, en cuanto organizacion, tiene una cultura propia, y 105 sujetos que en ella 
interactuan han de reconstruirla criticamente, como meta para la mejora de los aprendizajes y 
de la calidad de la vida escolar. 

~ Es necesario fomentar algunQs valores en la cultura escalar: la apertura, en vez de una actitud 
defensiva; la comunidad, en vez del aislamiento; la colaboraciOn, en vez del individualismo; la 
autonomia interdependiente y la autorregulaciOn critica, en vez de la dependencia de una 
direcciOn externa. 

);- La colabora<;iOn supone una apuesta por un nuevo modo de interpretar las relaciones entre 
escuela y so<;iedad, la organizacion educativa en su conjunto, las pnicti(as curriculares de 
ensefianza y aprendizaje y las relaciones institucionales. 

);- La colaboracion no puede ensefiarse de manera te6rica; es necesario v lvenciarla en todos los 
aspectos de la vida escolar. 

Para dar cuenta de una cultura de colaboracion no basta partir solo de estos supuestos. 
Es necesario unir la reflexion a la practica educativa, revisando las concepciones de 
escuela, de curriculum, de ensenanza y de aprendizaje, de docente y de estudiantei 
revisar tambien, las consecuentes practicas de planificacion, de evaluacion y 
cali f icacion . Por $upuesto tambien, las concepciones ace rca de los vinculos con la 
comunidad y las relaciones que la escuela establece can el entorno social, politico y 
cultural mas ampl io. 
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Como afirma Arie De Geus, es el aprendizaje instit uCional el proceso por el cual los 
miembros de una institucion cambian sus culturas de trabajo, sus modelos mentales, 
aprendiendo aver y a analizar la realidad y los problemas educativos a resolver para 
intentar generar propuestas alternativas conjuntas y lIevarias con conviccion 
colaborativa a la pr,ktica. De esta manera, comienza un nuevo circuito de trabajo 
profesional que pone en cuestionamiento el sustento y los supuestos tradicionalmente 
primordiales, iniciandose el cambio de cultura de trabajo. 

La cultuTa colaborativa 

No es dificil distinguir las formas de t rabajo colaborativas de las que son 
predominantemente individualistas. Pero es preciso entender que la colaboracion puede 
ser interpretada de diversas maneras: 0 bien, como convivir con otros, como hacer 
juntos alguna tarea puntual, 0 bien, como recrear una cultura, donde los vinculos con 
otros se afiancen , teniendo como objetivo ademas de la tarea, un aprend izaje conjunto. 
Por esto, interesa la busqueda de aque/las caracteristicas de la colaboracion que tienen 
una mayor incidencia en el logro de cambios relevantes dentro de la escuela, para 
construir 0 consofidar la coherencia institucional y mejorar sus niveles de 10gro. 

Pueden existir algunas formas colaborativas que no tienen peso transformador sobre la 
rea l idad y por eso se consideran versiones debilitadas de la colaboracion. Reflexionar 
sobre elias resulta relevante en un doble sentido : primero, porque eso permite 
reconocer de manera mas profunda, las formas de relacion presentes entre las 
personas ; y segundo, porque se las puede tomar como base, para encarar el desarrollo 
de formas mas complejas de interaccion. 

Algunos ejemplos de esas versiones debilitadas de la colaboracion pueden ser : los 
relatos de historias comunes por parte de los miembros de una institucion escolari la 
ayuda y asistencia que se prestan unos a otros, cuando es requerida; la puesta en 
com un de algunas situaciones. Sin embargo, estas no implican necesariamente, el 
trabajo colaborativo. 

5i la colaboracion se da solamente de esta manera tan limitada, no es posible esperar 
cam bios ni mejoras en la ensefianza y en los aprendizajes de caracter profundo. Cuando 
el trabajo conjunto continuo se const ituye en una forma de colaboracion mas fuerte, se 
ponen en juego la responsabilidad compartida, el compromiso, la disposicion a tomar 
parte de la tarea compleja de la institucion escolar, invo/ucrando siempre la capacidad 
aitiea y de revision que genera m as aprendiZaje sobre 10 que se hace. 

AI interior de las culturas colaborativas pueden aparecer vinculos de mayor confianza en 
sf mismo y en los otros, el apoyo mutuo, la apertura de sus miembros, el apoyo a sus 
tareas y primordialmente /levan a compartir objetivos y metas mas estrechamente. 

La construecion de la eolaboracion en una institucion escolar no es un proeeso lineal, 
requiere del equipo directivo que: 

:.- Oesarrolle tormas de liderazgo que colaboren con la sensibilizacion, orientacion y 
5Ostenimiento de 105 equipos de trabajo. 

» Aliente y retroalimente la aecion 

~ Reeupere el sentido que t iene la actividad diaria en la eseuela. 

» Facilite la articulacion entre metas, proeesos y resultados 

Fullan y Hargreaves alertan sobre algunas formas debiles de la colaboracion que pueden 
darse como posibles deformaciones de las culturas colaborativas : la baleanizacion, fa 
colaboracion c6moda y la co/aboraci6n artificia l. 
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Denominan cultufa balcanizada a aquella en la cual los docentes se relacionan en 
grupos reducidos; a veces, hasta pueden competir para colocarse por sobre los demas, 
como si fueran pequenos estados independientes y debilmente relacionados. 
Esquematicamente, podria hablarse de un individualismo de grupo. Uno de sus rasgos 
es la desconfianza entre los diversos grupos que inhibe el trabajo conjunto, obstaculiza 
los procesos de discusion y desincentiva la comunicacion. 

La colaboracion comoda, por su parte, es una forma de colaboracion orientada hacia la 
resolucion de la inmediatez, limitada al corto plaza. se caracteriza por el 
desdibujamiento de las funciones de cada uno de los miembros, y esto implica tambien 
un desdibujamiento de las responsabiJidades, sobre todo a la hora de abordar acciones 
provenientes del exterior de la escuela ; tam bien, por el predominio de las formas de 
comunicacion verbal, con respecto a las decisiones tomadas. Esta se traduce en una 
falta de claridad y de seguridad colectiva, en relacion con la normativa de la escuela; 
otro rasgo de ella es el contacto escaso con ideas y teorias extemas que favorezcan un 
aprendizaje continuo y que term ina fomentando la dependencia hacia los directivos; y la 
falta de colaboracion redunda, a su vez, en una actitud reactiva respecto de los 
cam bios. 

Por otra parte, la cultura de la colegialidad artificial se caracteriza por un conjunto de 
procedimientos formales, espedficos y burocratiCos, para aumentar la atencion que se 
presta a la planificacion, las consultas y otras formas de trabajo conJunto del 
profesorado. Todo esto puede hacerlas poco atractivas y hasta desconcertantes para 
algunos directivos; y puede lIevar a los administradores hada formas de colaboracion 
regulables 0 con excesivo control sobre los procedimientos en detrimento de los 
contenidos. 

si se reconoce la complejidad del proceso de gestar culturas de colaboracion, es 
deseable no desestimar el valor de esas formas denominadas deNies, porque pueden 
ser las condiciones previas 0 puntos de partida, para que se conforme una colaboracion 
con rasgos mas solidos pero sabiendo que hay que superarlas paulatinamente. 

Es importante no olvidar que la existencia de ciertos espacios hoy burocraticos de 
agrupamiento de las personas, si bien pueden dar lugar a una ficcion de participacion, -
por ejemplo: se tienen reuniones de personal obligatorias pero en elias no se discuten 
rea lmente temas sustanciales ni se toman decisiones-, pueden ser oportunidades para 
i r constituyendo otras formas de participacion en las que se asuman paulatinamente 
mayores niveles de compromiso. 

Del mismo modo, un trabajo sobre las formas de comunicacion entre los grupos aislados 
de una realidad muy balcanizada puede lIegar a ser el punto de partida de un proyecto 
de la institucion, orientado a la busqueda de articulacion de estos grupos, procurando 
los intercambios y acercamientos entre docentes y alumnos, par ejemplo, 0 entre 
grupos de docentes. Puede tambien trabajarse desde la redefinicion del uso de los 
espacios, la proximidad entre las aulas y otras disposiciones temporales y fisicas dentro 
de la organizacion escolar, que maximicen su calidad educativa. 

En este punto es necesario retomar la idea de que la gestacion de una cultufa de 
trabajo colaborativa es un compromiso de todos los actores-, se trata de procesos 
incrementales, es decir, gestados en pasos sucesivos y poco a poco, que van nutriendo 
las experiencias anteriores en funcion de los objetivos formulados en el presente, pero 
orientados al futuro. Para ello, es importante la creacion y el sostenimiento de las 
condiciones que permitan el desarrollo de una cultura colaborativa dentro de la 
institucion. 
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Crear condiciones para culturas colaborativas 

En el desafio de desarrollar culturas colaborativas en las escuelas pueden considerarse 
de manera central, cuatro nuc1eos posibles Que generen condiciones para su concrecion: 
transitar del trabajo individual a las culturas colaborativas; fortalecer las competencias 
para comuniU3rse; desarrollar consensos institucionales y gestionar los conflictos. 

Transitar del trabajo individual a las culturas colaborativas 

Impulsar el trans ito del trabajo individual al trabajo en eQuipo es una tarea primordia l 
de la gestion escolar de los equipos directivos, para promover mayores niveles de 
articulacion, convergencia y consenso en las practicas educacionales cotidianas. Los 
eQuipos de trabajo pueden constituirse en ejes basicos del desarrollo instituciona l 
conJuntamente con la gestacion, el sostenimiento y la evaluacion de los proyectos que 
se desarrollan en la institucion. Se requiere pasar de una cultura de trabajo 
fragmentado y aislado a otra cultura de trabajo en equipo, para generar una textura 
institucional que permita sumar a todos los actores, docentes, alumnos, padres, 
etcetera para dar respuesta a la complejidad. 

CARACTERiSTICAS DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO 

~ Tenacidad frente a los obstilculos y el avance en pequeflos pasos 

~ Desarrollo de un clima de confianza, para alcanzar los procesos de trabajo. 

~ Capacidad para reconocer y operar en los conflictos, logrando acuerdos negociados_ 

~ lntegracion a la institucion, asumiendo el desafio de ser influidos por ella y, a su vez, 
de influir en ella. 

~ Desarrollo de acciones con audacia para alcanzar 10 que se desea enfrentando 
desafios_ 

~ Capacidad para detenerse a examinar como se esta haciendo el trabajo, aprendiendo 
de cada experiencia_ 

~ Capacidad de dar cuenta de los resultados de su accion_ 

~ Capacidad para comunicar esos resultados a diferentes publicos y actores. 

~ Capacidad para trabajar con recursoslimitados y aprovecharlos al maximo _ 

_______________________________________________________________________________________________ ~tn_t!'~!:!.t:!;_-_l!~~ _ 

La constitucion de equipos implica promover el desarrollo de colectivos de trabajo y no 
solo operar sobre procesos y docentes individual mente_ 

EL PARA QUE DEL TRABAlO EN EQUIPO 

Los equipos no son un fin en sf mismo, son apenas una herramienta para abordar 0 

resolver algun problema, 0 cumplir un determinado objetivo. 

Permite, entre otras cuestiones: 
la ampliad6n del compromiso y la resfX1nsabilidad 
el aumento de los logros 

______ ~ ____ f!.L~~~~!".t!.t;J_~p.I:!J)'!~_I!.~!".~tJJ!!~'Y?~_t!~_f;;~Ji.t!~_t!. ____ ____________________ __ _____________________ _ 
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- - --- - ----/a-;.eso/~cil;;;de- m-;js-p-mb/ema-s- --- - --- - - - -- - - - - --- - ------- - - - - - - - --- - --- - - - --- - - - ----- - -----

la toma de dedsiones mas eficaces 
una mayor Uexibilidad 
una ampliacl6n del poder creativo y la autonomia 
el aumento del sentido de los suJetos en s u 

Sirllesis ME - I1PE 

Pueden detectarse en la consolidacion de los equipos de trabajo algunas situaciones que 
sue len funcionar como obstaculos para el desarrollo de ese proceso. Se pueden 
identificar algunas circunstancias que ocasionan trabas, demoras 0 malos entendidos, 
requiriendo intervenciones por parte del equipo directivo u otros actores para promover 
dinamicas de trabajo capaces de fortalecer a los equipos dentro de la institucion. 

• 

• 
• 
• 
• 

POSIBLES OBSTACULOS EN EL TRANSITO HACIA EQUIPOS 

uso habitual de los espacios y los tiempos, que no favorecen la articulacion y la 
integracion (ada uno en su aula, tiempos fragmentados de una sucesion de 
asignaturas, etcet era )i 
la t endencia al individualismo en el desempei'io de algunos docentes; 
el desconocimiento de las competencias reales de los colegasi 
el funcionamiento de pequei'ios grupos aislados entre si y muy abroquelados; 
la creencia de que el trabajo compartido es mas esfu erzo_ 

Una primera aclaracion: no siempre una reunion de personas significa de por sf, un 
equipo. A veces, se observan formas de agrupamiento que suelen confundirse con el 
trabajo en equipo. Asf, el hecho de que exista una organizacion (por departamento, por 
cicio, etcetera) no significa que en estas estructuras existan equipos can logicas de 
trabajo profundas y fructfferas. 

La existencia de esas formas de organizacion es de por sf positiva, pero no siempre es 
suficiente, si no va acompanada de un involucramiento del equipo directivo, en los 
procesos que desarrollan en esos espacios. EI principal desaffo es eonstruir sentidos en 
esos agrupamientos, identificar su mision y lIevarla a cabo en conjunto. 

Tal como senala Ernesto Gore, en la conferencia a la cual se alude en la compilacion de 
aportes, muchas veces se puede empezar trabajando en grupo y por suerte algunas, se 
concluye trabajando en equipo. La distincion entre grupo y equipo es necesaria para 
aquellos que desarrollan tareas de gestion en la medida en que contribuye a pensar 
formas de intervencion que eolaboran con la gestacion, el sDsten y el seguimiento de los 
equipos de trabajo. 

En principio, para hablar de trabajo en equipo es necesario que exista un eonjunto de 
personas que mantenga un grado de unidad importante alrededor de metas y objetivos, 
eon intencionalidades eompartidas y que trabajen eon interdependene;a entre ellos_ 
Ademas, de tener tareas diferenciadas, especializadas y complementarias y que son 
sostenidas durante eierto tiempo para resolver una problematica especifiea_ 

Generalmente, el trabajo en equipo es un punto de Ifegada, no un punto de partida, y 
requiere de un proceso de maduraei6n y de gestaeion-, en el mismo pueden 
reconoeerse distintas etapas: 
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Etapa de maduracion de 105 equipos 1/ Modos de intervenir del equipo directlvo 

tapa de la cortesia: , Ofrecer claridad en cuanto a los objetivos V 
Constituve el momento de inieio. los integrantes esliin tareas, en funciOn del provecto instituc;ional 

xpectantes aeerea de los otros I( de la propia tarea. En 
eneral, no se manifiestan conflictos; las relaciones son 

, Relac;ionarlos con la realidad institucional 
e cortesia en cuanto no esta establecida la conflanza 
~~ica entre los integrantes, aun cuando va se conozcan 

, IdentifiUlr con elios, la brecha entre el punto de 
~.'" su pertenencia a la institucion. Es un momenta de lIegada V el de partida 
neertidumbre hacia la tarea. , Colabor.H con el establecimiento de acuerdOS 

bilsic;os 

, Sensibllizar aeerea de la tarea V motivar la 
participaciOn 

tapa de reconocimiento: , Enfatizar aspectos positivos V motivantes. 

' Para Que estamos aQui? lueha por el poder. , Propiciar la construcdon de sentido compartido 
n este momenta los integrantes tratan de definir su 

~~~ion, encontrar su lugar en el colectivo de trabajo. , Promover el establecimiento de acuerdos 
parec;e la pluralidad I( se conforman una serie de 
~~anismos Que busUln establecer las relaciones de , Facili tar los Ulnales doe comuniUlcioo V la 

oer entre los miembros. Soe busUl el sentido de la partidpaciOn doe tOOos los integrantes 
~~ea. EI conflicto constituve una amenaza a Ia 
ontinuidad del trabajo. Puede dar lugar a relaciones de 
ompetitividad mas que de colaboraclOn. 

tapa de la integra cion: , Colaborar con la cohesion del equipo 

sun momenta fundamental en la vida de los eQuipos . 
, Dar daridad respecto de la tarea 

n este punto elgrupo pasa a ser eQuipo realmente. Se , Promover la revision de los aeuerdos V 
sostienen las diferencias como enriquecedoras del estrategias para su sostenimiento 
onjunto. 

tapa del desempeno: , Estableeer estrategias para el monitorE'o V 
omento productivo. EI equipo esta consolidado, los sosten de los eQuipos 

onflictos en esta etapa son vistos como oportunidades V 
Fortalecer la comunieaci6n al interior del eQuipo o como amenazas. La centralidad eslii puesta en la 

, 
tarea V en los acuerd05 asumidos. V con los demas 

EI proceso de maduracion de los equipos requiere, entre otras cosas, de la capacidad de 
aprendizaje de todos sus integrantes y de orientacion de los equipos directivos. Cuando 
se orienta en funcion de los logros y resultados esperados es probable que los equipos 
puedan revisa r 10 realizado y re plantear sus estrategias. De la misma manera, cuando el 
resultado fue exitoso, es necesario capitalizar esa experiencia para facilitar procesos de 
transferencia y consolidacion de 10 realizado . 

EI aprendizaje aS I, no solo es en funcion de ese equipo en particular, sino de toda la 
institueion, por euanto otros grupos pueden aprender de esa experiencia y recibir sus 
resultados, mas alia de su intervencion. Se trata de refiexionar colectivamente sobre las 
acciones educativas realizadas, reconociendo sus fortalezas y debilidades y 
considerando otras alternativas posibles. Esto se relaeiona con la importancia de 
comunicar a otros miembros de la inst itucion la actividad realizada por cada equipo y de 
construir una memoria con significado para el colectivo, utilizando distintos recursos: 
informes, documentos, videos, etcetera. Dichas actividades pueden eolaborar con la 
tarea de superar una estructura de funeionamiento desacoplada, en la que eada actor se 
centra en su tarea, desconociendo 10 que los demas estan desarroliando. Sobre la 
tematica de la capacidad de aprendizaje y la mejora de los aprendizajes que puede 
producir el trabajo sobre la memoria colectiva se referira el proximo cuaderno. 
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EI trabajo en equipo no es una panacea que resuelve todos los problemas de la 
institucion, pero es una herramienta para la gestion, que resulta valiosa para atender a 
los problemas institucionales y fortalecer la calidad de la vida escolar. 

Esta ultima afirmacion puede ampliarse con dos argumentaciones basicas: una es que 
no todos los problemas insbtucionales pueden ser abordados en equipo. Existen algunas 
situaciones que requieren de otras formas de intervencion. La otra, es que lao 
constitucion de equipos es una forma de trabajo, pero al mismo tiempo es un contenido 
de ensefianza, dado que solo se podra formar para la ciudadania responsable en la 
medida en que los alum nos trabajen con otros y yean a los adultos trabajar entre Sl de 
manera colaborativa, respetando la individualidad y las diferencias. 

EI t rabajo en equ ipo cola bora con la resolucion de problemas educacionales complejos y 
pOSibilita el surgimiento de soluciones nutridas de los aportes individuales, si requiere el 
compromiso de varias personas para su resolucion, si existe un buen nivel de 
integracion y confianza en el grupo. 

Fortalecer las competencias para comunicarse 

Ocuparse profesionalmente de las condiciones que desarrollan culturas de colaboracion 
no puede soslayar la referencia a la comunicacion especialmente cuando se reconoce 
que en una institucion escolar la variedad de posiciones y sujetos se traducen en una 
variedad de discursos que Circulani y que estos forman parte de las condiciones 
disponibles: los sujetos se comunican entre si y de estas capacidades dependen no solo 
sus relaciones, sino las maneras en que formulan los problemas, como se posicionan 
frente a los conflictos, las resoluciones que adoptan y las decisiones que se toman en 
una institucion escolar. 

En sentido amplio el concepto de competencia comunicativa se refiere a un conjunto de 
conocimientos del dominio de 10 discursivo, que evidencia el manejo que tienen los 
hablantes del codigo de lenguaje y tambien la capacidad para seleccionar las normas de 
comportamiento comunicativo apropiadas para los contextos en que se comunican. Este 
conocimiento es discursivo porque permite a los hablantes construir enunciados 
coherentes en cooperacion con el interlocutor yes, a la vez, un componente estrategico 
que admite la posibil idad de reparar conflictos comunicativos, incrementa r la eficacia en 
la interaccion y definir posterionnente las acciones educativas. 

Resulta oportuno revisar algunos supuestos corrientes, a propoSito de la comunicaCion, 
dado que generalmente se cree que aquello que se dice es comprendido por el otro, que 
aquello que se escribe es lerdo e interpretado de manera unlvoca y literal. La 
comunicacion no es una mera cuestion de receptor y emisor, la comunicacion instala 
una relacion entre hablantes a traves del lenguaje, que es, al mismo tiempo, una. 
relacion psicosocial. 

Por 10 tanto, no se trata de un proceso directo, lineal y de facil resolucion sino que esta 
complejidad se construye con actos a veces indirectos, donde las ambiguedades y los 
malentendidos son mas bien la regia que la excepcion. Comunicarse depende de los 
interlocutores que sostienen este proceso, por eso se afirma que la comunicacion es un 
acto de cooperacion basico entre hablante y oyente dentro de las normas que impone 
un contexto determinado. 

En este sentido, los contextos resultan determinantes del tipo de mensajes que circulan 
y se codifican en una institucion. En una escuela el contexte se relaciona cen: 

~ el lugar que ecupan los interlocuteres, las relaciones simetricas y asimetricas 
que establecen (entre docentes, decentes-alumnes, directivos-decentes, 
directives-padres, etcetera)i 
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~ los espacios formales e informales de comunicacion (clases, recreos, actos, 
reuniones, etcetera ) que dan lugar a conversaciones privadas, familia res, 
cotidianas de la organizacion, pUblicas. etcetera. 

~ la existencia de redes formales -0 su construccion- que son propias de toda 
institucion escolar y redes informales que son aquellas que se producen en las 
comunicaciones efectivas. A veces estas redes informales, las de pasillo, 
rumores, confidencia, etcetera, tienen un peso mayor que las redes formales y 
determinan las maneras en que circulan los mensajes . 

Si se remite a un esquema de saberes basicos se puede decir que tanto el hablar y el 
escuchar, el leer y escribir atraviesan constantemente las formas en que circulan las 
practicas comunicativas diarias en la escuela . 

EI actor de leer no supone simplemente interactuar con un escrito sino que es aquella 
capacidad que permite ubicar, comprender e interpretar informacion escrita relevante 
en textos y en documentos tales como manuales, graficos, esquemas de horarios, 
etcetera. En los contextos escolares la lectura entre todos suele corresponder a los 
espacios acotados de la clase 0 a espacios ritualizados de actos 0 conmemoraciones, 
donde los materiales que circulan sirven para actualizar biografias, referencias historicas 
a fechas y acontecimientos, etcetera. Son menos frecuentes las discusiones en torno a 
alguna lectura significativa 0 a materiales de estudio y de intercambio entre profesores. 
Estas practicas estarian mas vinculadas con estilos de cola bora cion entre pares y con 
tareas compartidas. 

EI acto de escribir no es un mero sistema de representacion de la palabra oral, sino que 
es tambien y a la vez, comunicar a otros pensamientos, ideas, informacion y mensajes 
por escrito. No obstante, si bien la escuela es un espacio donde domina la palabra oral, 
la escritura tiene una alta presencia en diferentes situaciones. En estas practicas puede 
reconocerse aun un predominio de escritos de caracter formal y administrativo. De tal 
manera, se podria deck que hay formas de comunicacion escrita que son especificas del 
ambito escolar: las circulares, los reglamentos y normas de disciplina, etcetera. Esto 
indica el predominio de una 169ica mas burQCratica de la escritura, por 10 que buena 
parte de la vida cot idiana de los aprendizajes y de los procesos no dejan huellas en la 
memoria institucional. 

Promover otras alternativas de escritura sobre los saberes y no saberes en la institucion 
podria servir para dar cuenta de los relatos cotidianos de proyectos innovadores, de 
procesos interesantes que tienen lugar en las escuelas y de experiencias compartidas, 
que ademas de ser formas de convocar a la colaboracion, significan una Fuente de 
aprendizaje no solo para los integrantes 0 protagonistas de alguna experiencia sino para 
toda la instituCion. 

EI acto de escuchar implica recibir, atender, interpreta r y responder a mensajes 
verbales y otras senales . Todo indica que es posible escuchar aunque no haya sonidos. 
A veces cuando pedimos algo, el silencio de otra persona puede ser interpretado como 
una negativa, de ahi que podemos escuchar el silencio. Escuchar es una condicion para 
el dialogo y para interactuar con los otros . Muchos malentendidos y problemas de 
relacion surgen de las dificultades para hacerse escuchar 0 ser escuchado . Esto resulta 
relevante para reflexionar desde la gestion teniendo en cuenta que cuando se escucha, 
se conoce porque las personas hacen 10 que hacen, se producen historia con aquello que 
se escucha. De alli, la importancia de permitir que otros hablen. Escuchar abona el 
proceso de observacion de situaciones educativas y a la vez la observacion se apoya, en 
gran parte, no solo en 10 que se ve sino en 10 que se escucha. 

EI acto de hablar es por definicion organizar ideas y comunicarlas a otros verbalmente 
aunque esto de par sf no es sencillo. En este aspecto es necesario tener en cuenta todo 
el componente no verbal que se juega en las interacciones y que siempre transmite 
significados aunque no medie la patabra. Este sistema paratextuat se cooforma par los 
gestos, la mirada, la intensidad fonetica, el cambio de tone para senalar ironia, humor, 

Minisleno de Edocac;oo - Programa Naaor",1 de <ie,liOn instituciona l 18 



Hac~ rulluras rolaborativas en la esCllela 

movimiento corporal, etcetera. Resulta bastante diffcil referir a la comunicacion sin 
acudir a las condiciones del lenguaje no verbal y el requisito de su interpretacion para 
manejarse en interacciones sociales. 

La comprension y la necesidad de hacerse comprender estan en la base de estas cuatro 
capacidades que todos los sujetos en un contexto escolar ponen en juego 
cotidianamente. Sin embargo, estos no son procesos que operan segun pautas D 
normas establecidas sino que, a veces, se vuelven muy complejos par cuanto las 
intenciones definen las formas y estas, pueden volverse ambiguas u opacas . si bien la 
competencia de la comunicacion forma parte de la posibilidad de relacion de todos los 
sujetos es posible trabajar para mejorarla tanto en su conocimiento linguistico como en 
su componente estrategico. Las habilidades para comunicarse forman parte de las 
estrategias que los sujetos en relacion deben desplegar, pero siempre es posible 
obtener mejores y mas efectivas formas para hacerlo. 

Dentro de las interacciones dial6gicas -aquellas que se sost ienen alternadamente entre 
dos 0 mas sujetos- , la conversacion es la forma fundamental y un componente basicD 
del trato cotidiano de las personas, especialmente en los vinculos que requiere una 
cultura institucional colaborativa. En principia, la conversacion es un instrumento uti! 
para resolver conflictos de ambiguedad 0 malentendidos. EI cara a cara permite superar 
algunas dificultades de la comprension . 

Las conversaciones y las observaciones frecuentes entre profesores sobre 10 que hacen 
en la escuela son reconocidas como las modalidades mas habituales que favorecen su 
actualizacion y su formacion conjunta. Por 10 tanto, seria necesario crear oportunidades 
para que estos actores interactuen en si. EI desafio consiste entonces, en como se 
potencian y crean estos espacios y tiempos para mejorar, aclarar y generar condiciones 
para que una comunicacion sea mas efectiva en el ambito de una institucion escolar. 

Es relevante valorar el peso de la relacion que la comunicacion tiene para la 
conformacion de una cu/tura co/aborativa, especificamente privilegiar la importancia del 
dialogo para sostener trabajos en equipo y forta/ecer vincu/os /abora/es y profesiona/es 
en educacion. Es mas, el aprendizaje del trabajo en equipo comienza con el dialogo 
sobre eduGlcion, sus estrategias, sus problemas, sus logros, que posibilita ingresaren el 
terreno del pensamiento conjunto. En su origen dialogo remite a dia/ogos que significa 
fibre flujo de signifiGldo a traves del grupo, cuyo sentido de era para los griegos que la 
palabra en el grupo permite descubrir percepciones que no se alcanzan individualmente. 

La construccion de espacios de dialogo y de una modalidad concertada en /a gestion es 
parte de las condiciones necesarias para construir una cu/tura de trabajo colaborativa. 
Esto supone no solo intercambios de palabras sino tambiim de actitudes, de respeto 
mutuo, de confianza, asi como tambien de apertura, escucha y saber generar encuadre 
de quien detenta mas autoridad . La fiexibilidad y la apertura hacia otras posiciones 
supone tomar la propia vision como una vision parcial que requiere la de los demas para 
completarla yenriquecerla. 

Dada la complejidad que entraFian los procesos comunicativos, y por los condicionantes 
que impone cada realidad, cuando se habla de concertar en educacion y construir 
consensos en una institucion, conviene relativizar la alta e.xpectativa de lograr e/ gran 
acuerdo de todos los integrantes en un unico proyecto integrador. Pero es factible 
proponer la creacion de varios espacios en los que se discuta, se dialogue y se acuerde 
sobre las lineas fundamentales de trabajo 0 algunas mejoras 0 transformaciones 
especifiGls en la institucion esco/ar. 

En la cultura de la cola bora cion se requiere buscar aumentar la comprension de 10 que 
se esta comunicando, utilizando la diversidad de estrategias que se complementen 
distintos formatos para transmitir un mismo mensaje; comunicaciones presenciales, 
graficas, escritas, virtuales, etcetera. 
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Desarrollar consensos institucionales 

EI desarrollo de la coherencia en una institucion escolar supone un proceso que implica 
el desarrollo de formas de trabajo con los demas, con sentido colectivo. EI problema de 
las metas y de los resultados es un tema de todos por 10 tanto requiere articulacion 
entre todos los actores institucionales. En este sentido, aparece entre las condiciones de 
un trabajo colaborativo la construcci6n de algunos acuerdos basicos referidos a los 
problemas que se consideran prioritariOS y los mecanismos y estrategias que se 
pondran en juego para lograr resultados, de acuerdo con las metas deseadas. 

Por 10 tanto, es preciso indagar que fortalezas existen para alcanzar esa coherencia en 
una instituCion escolar. Se puede comenzar por establecer algunas distinCiones, 
coherencia no significa homogeneidad, ni tampoco acuerdos de pafabras que se 
desvirtuen en los hechos. Acordar esto posibi litara aceptar que los consensos no seran 
uniformes e identicos ni en sus tiempos ni en sus modalidades. 

Desde esta posible contextualizacion de expectativas, es posible comenzar con un 
proceso de reflex ion colectiva de los agentes escolares sobre el tema, las metas y los 
resultados educativos a lograr, asumiendo que puede haber disidencias y apropiaciones 
particulares. La identidad de cada inst itucion pondra en juego estas diferencias, pero 
seguramente podra asentarse en principios generales que esten democraticamente 
consensuados. Es decir que por un lado, el proceso recuperara aportes de la tradiCion, 
la normativa , los conocimientos, las creencias, los modos de comportarse, etcetera, y a 
la vez, sera cohesionado por el propio sentido de la educacion aqui y ahora, orientada 
hacia un futuro de mejora de los aprendizajes . 

Este ejercicio de consensuar y con verger sobre 10 que se entiende par educacion es una 
cuest ion central para la coherencia de cualquier institucion educativa. Alii reside el 
sentido profundo de la idea de proyecto institucional. La construccion de este acuerdo, 
respetando los procesos individuales y colectivos, se vinculara con todo 10 demas. EI 
grado de consenso que se logre, se traducira en el clima de trabajo y en las practicas 
escolares cotidianas. 

Se pod ria afirmar que es posible alcanzar la coherencia dentro de la pluralidad, en la 
medida en que todos los individuos y equipos de una instituCion puedan ser 
representados y valorados, a partir de las manifestaciones propias de sus respectivas 
propuestas profesiona les. Es necesario reconocer la diversidad alii donde habitualmente 
se busca la homogeneidad. Solemos decir los docentes 0 los alumnos, de manera 
general, sin aceptar a veces que dentro del grupo de los docentes existen diferencias 
dad as por la formaCion, la experiencia, las concepciones acerca del propio campo 
disciplinar, etcetera. De la misma manera, los alumnos se d iferencian segun los luga res 
de donde provienen y el recorrido de escolarizacion previo. 

Otro requisito sobre el que se funda la cultura colaborativa es el grado de confianza que 
se logre entre los miembros de una instit uciOn. No solo la confianza que surge de los 
vinculos mas personales sino aquella que t iene que ver can la legitimidad reconocida 
par los actores instituCionales, en sus respect ivos roles y por los aportes de cada uno. 
Esta aceptacion pareciera ser solo un objetivo deseable. La pregunta seria dados estos 
acuerdos previos l(uales son las maneras de traducir estos principios a las practicas 
escolares cotidianas? Para pensar en una propuesta de fonnas colaborativas en la 
busqueda de nuevos modos organizat ivos de la escuela, en principia, hace falta un 
trabajo sostenido desde la gestion directiva para la coord ina cion entre los diferentes 
actores y las acciones que realizan: 

* Generar espacios de discuSion y debate sobre algunos temas prioritarios en la 
vida escolar en fonna sistematica y regular, teniendo en cuenta que siempre es 
necesario arribar a conclusiones sobre la base de argumentos fundados y con respeto 
por las disidencias. 
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* Proponer algunas tareas conjuntas en grupos que habitualmente presentan 
disidencias y que su forma de interactuar es esa, previendo puntos de vista diferentes. 
Entre docentes y alumnos hay cuestiones generacionales obvias que se resuelven en el 
terreno del poder. 

* Delegar algunas tareas comunes a grupos que presenten diferencias expliCitas 
frente a otros. 

* Explicitar las expectativas y plazos que tienen frente a las tareas delegadas y a 
las formas de resolucion que se encuentren, valorando el dialogo en las relaciones 
interpersonales. 

* Mantener en todo momento que la responsabilidad en la toma de decisiones 
conjunta es de los equipos directivos. Estos son los garantes y responsables, tanto por 
los acuerdos que se alcancen como por los resultados que se obtengan. 

Cuando el proceso de construir criterios comunes se pone en marcha, una institucion va 
por el camino de la busqueda de coherencia y congruencia y no como una mera 
abstraccion, sino que va configurando otros modos de hacer y comienza a desarrotiar 
entre sus miembros un sentido de pertenencia y espiritu de compromiso hacia los 
rasgos de identidad institucional que 10 van moldeando. Cuando hay identidad aparece 
el compromiso y entonces la institucion es de todos, aparecen los equipos. 

Minisleno de Edocac;oo - Programa Naaor",1 de <ie,liOn institucional 21 



Hac~ rulluras rolaborativas en la esCllela 

Gestionar los conflictos 

Suele asociarse el termino conflicto a la idea de disputa. Esta es una de las formas en 
que el conflicto puede manifestarse pero no necesariamente se expresa en una confron
tacion 0 una pelea. Existen otras manifestaciones que, a veces, no son leidas como 
expresiones de conflicto. Sin embargo, estan dando cuenta de algun tipo de tension no 
resuelta, por ejemplo: el boicot hacia algun proyecto, la falta de motivacion, el desgano, 
la retencion de informacion, los silencios frente al pedido de una tarea, etcetera. 

Lejos de naturalizar la existencia de confiictos, como algo sobre 10 cual no se puede 
intervenir, es necesario recordar, tal como se expreso anteriormente que el conflicto y 
la d isputa por el poder, forman parte de una d inamica en el proceso de construccion de 
los equipos de trabajo. 
Uno de los elementos centrales que diferencia la cultura predominante en una institucion 
se relaciona con el modo de entender y actuar frente a los conflictos . EI grafico que 
sigue sintetiza los diferentes esblos de comportamiento en situaciones de conflicto, 
considerando las alternativas a partir de los propios intereses y los de los otros: 
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Poder gestionar los conflictos significa generar caminos que colaboren con una mayor 
articulacion de las acciones y permitan elevar los niveles de institucionalidad y el 
desarrollo de puntos de interes compartidos. 

INTERROGANTES PARA eOMPRENDER eONFUCTOS 
Una via posible para ello, es buscar dar respuesta a las siguientes preguntas: 

];. Origenes: LQuiimes son las partes en conflicto? l eomo se las puede caracterizar? 
];. Fuentes: LPor que se prod uce este contlicto? l eomo se puede caracterizar? 
];. Tipos: l euill es su contenido? l eomo se podria avanzar para su resolucion? 
];. ereencias: l Que creen las partes ace rca de 105 objetivos y los resultados de 101 

resolucion del conflicto? l Que piensan que va a suceder? 
:.. Postura: lQue buscan satisfacer las partes en conflicto? l e omo se pueden 

caracterizar sus intereses7 
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Tal como se senalara anterionnente, los eaminos son muchos y dependen del contexto 
y del tipo de problema. Sin embargo, antes de iniciar cualquier aeeion es neeesaria una 
comprension profunda del confiicto, de los intereses de las partes, de la naturaleza del 
problema y de las prioridades institucionales . 
Una vez realizada esta primera fectura del eonflieto 0 paralelamente a ella, es necesario 
/a reflex/on acerea de la estrategia que ha de emplearse para abordarlo, considerando el 
impacto que tend ran las aceiones en la institucion, en terminos del mejoramiento de las 
relaciones y el cumplimiento de los objetivos institucionales. Comunmente se utilizan 
distintas vias para la resolucion de eonflictos, aunque no todas elias generan 
verdaderas resoluciones y mucho menos equipos. A eontinuacion se presentan las mas 
reconocidas y susceptibles de ser utilizadas en las instituCiones escolares: 

MODAUDADES DEL ABORDAJE DE CONFLICTO 

Vias 0 practicas 
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lOS conflictos que se presentan a la escuela requieren de una conjuncion de estrategias, 
no existe un metodo unico para afrontarlos. Desde el lugar del equipo directivQ 
corresponde la claridad para reconocer la via mas ajustada al problema atendiendo a los 
principios de etica, justicia y transparencia. Por otra parte, es necesario tener presente 
que dada su funcion edueativa ineludible, el modo de resolver los confiictos es un 
contenido institucional. No se puede formar hombres justos si no se practica la justicia, 
aun con las restricciones que muchas veees se deben asumir. En todo caso, la tarea 
central sera la de dar a conocer los fundamentos de las aceiones, estableciendo pautas 
claras de convivencia, de modo que no haya que fundar cada dia un sistema de normas 
pero tampoco dejando de lado ta particularidad de cada caso. 

En ese sentido, la negociacion y ef consenso eonstituyen un camino deseable para el 
logro de una cultura de la colaboracion. Este proceso supone la cooperacion entre las 
partes para poder alcanzar los objetivos deseados. Consensuar y negociar impliea 
aceptar las ideas ajenas y conseguir que el otro ace pte las propias. Para ello, es 
necesario que am bas partes aeuerden en colaborar y trabajen desde 10 que acuerdan 
mas que desde las diferencias . Se establecera una forma de comunicacion que requiere 
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asumir una post ura, argumenta r a su favor, reconociendo los argumentos del otro, 
hasta lIegar al compromiso. Mas que de renunciar a la propia postura se trata de pensar 
creativamente alternativas que incluyan los aspectos importantes para cada una de las 
pa rtes. (uando es necesaria la presencia de un tercero para que medie entre las partes, 
el proceso de negociacion tendra que vanar. Es preciso evaluar el modo en que esto se 
rea l izara y con que estrategia: mediaCion, arbitraje, etcetera. 

EL TRATAMIENTO DE LOS CONFUCTOS 

Los contlictos son inherentes a los procesos que se desarrollan en 101 vida institu cional, 
rept"esentan instancias de crecimiento y aprendizaje, resultando miles en la medida en que 
permiten: 

~ Clar ifica posiciones 
~ Contribuye 011 desarrollo de las propias habilidades 
~ Eleva 105 niveles de motivacion de 105 participantes 
~ Sensibiliza ace rca de la necesidad de que las partes busquen 105 medios mas 

adecuados para resolver el problema en cuestion 
~ Colabora con la mejora de la calidad de las relaciones 
~ Oirige 101 atencion de 105 dir ectivos hacia 105 cambios necesarios en la Institucion 
~ Incrementa 101 innovacion y 105 procesos de mejora como consecuencia de la 

pluralidad de puntos de vista. 

Culturas colaborativas y 
actores institucionales 

Formas colaborativas de trabajo entre los profesores 

EI trabajo colaborativo entre docentes constituye un aspecto central para el logro del 
obJetivo de mejorar los aprendiZajeS de la institucion en el marco de un proyecto 
educativo coherente. Este trabajo supone procesos de reflexion y analisis colectivo de 
las pract iGls pedagogicas orientadas por objetivos compartidos. 

Contribuye a superar la rutinizacion de la tarea, aumentando la profesiona lidad docente . 
Se trata de construir, con los aportes de cada uno, acuerdos basicos que permitan 
afrontar los problemas que se presentan en la institucion y sus contextos, ya sean 
vinculados a la calidad de los aprendizajes, a la capacidad de retener los chicos en las 
escuelas y a la ca lidad de vida en la misma escuela. 

Concebir y practicar la ensefianza desde esta perspectiva implica un aprendizaje por 
pa rte de profesores, maestros y equipos directivos, es en si misma una actividad de 
colaboracion. Requiere de la construccion de visiones compartidas acerca de la situacion 
en que se encuentra la escuela (los aspectos mas solidos, aquellos que se desea 
modificar, 10 que se considera problematiCo, los recursos disponibles, etcetera.) y 
adonde se propone lIegar, asi como de las estrategias a seguir. 

Las practicas cooperativas entre docentes constituyen una experiencia de socializacion 
profesional imprescindible para hacer posible la extension de esta forma de trabajo a 
otros sectores de la institucion. En efecto, participar de experiencias de aprendizaje 
colaborativo resulta una condicion necesaria para que los docentes puedan proponer a 
sus alumnos actividades que favorezcan el desarrollo de recursos para la colaboracion, 
dan doles la oportunidad de ejercitar esta modalidad y descubrir sus multiples 
potencialidades . 

En ocasiones, puede concebirse las culturas colaborat ivas como un ideal dificil de 
alcanzar, 10 que suele provocar desaliento. Por ello, resulta importante tener en cuenta 
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que se t ra ta del aprendizaje de nuevas formas de trabajo en un proceso de construccion 
colectiva. 

EI equipo directivo tiene un papel central en cuanto al reconocimiento de las formas de 
trabajo existentes en la escuela que pueden potenciarse y extenderse, como por ej. la 
elaboracion de un proyecto compartido por los profesores de un area, una reunion de 
docentes, la discus ion acerca de criterios de promocion de los alum nos, la organization 
de una excursion entre los docentes de distintos cursos, etcetera. A partir de la 
identificacion de estas situaciones asi como de sus obstaculos, es necesario generar 
condiciones para que los docentes -como los otros integrantes de la institucion
desarrolien recursos para el trabajo colaborativo. 

Un equipo directivo de gran capacidad y excelencia sabe que temas tratar con el 
conjunto de los docentes, como darle a esa tematica continuidad en el tiempo V como 
impulsar su concrecion en practicas de aula. Este equipo directivo conoce como 
contextualizar los temas, salir de las anecdotas para generar potentes analisis de la 
rea l idad y contribuve a orientar en sus docentes la resolucion de los problemas 
educativos. 

Asimismo, es importante que los directivos no pierdan de vista que la escuela es un 
espacio privilegiado para la formacion docente continua, en tanto favorece el 
aprendizaje colectivo y contextualizado, as! como la interrelacion entre teoria V practica. 

Formas colaborativas de trabajo entre los alum nos 

Desde concepciones tradicionales , se considera que los alum nos solo aprenden de sus 
doc-entes V, en consecuencia, se desestima la interaccion entre pares como posible 
fuente de conocimiento; tambien desde este enfoque se entiende que el intercambio 
entre companeros puede aumentar el riesgo de que se fijen errores, as! como distraer 
de la tarea encomendada. Esta perspectiva supone que el alumno aprende cuando 
internaliza fielmente 10 ensenado solo par los docentes. 

La perspectiva mas amplia, de raices constructivistas, del aprendizaje escolar cuestiona 
esa concepcion, cuando afirma que los sujetos construyen su aprendizaje en interaccion 
con el objeto de conocimiento y con quienes ensenan. Sucesivas investigaciones han 
dado cuenta de que en ciertas circunstancias los sujetos pueden aprender de sus pares. 
Por ejemplo, cuando varios alum nos discuten acerca de un tema , confrontando 
opiniones, desarroliando argumentos, escuchando los de otros, buscando puntos de 
encuentro 0 wando se buscan de manera conjunta soluciones posibles para un 
problema. 
EI intercambio y la colaboracion entre pares tienen alto valor educativo, de modo que 
propiciar este t ipo de situaciones entre los alumnos forma parte de la responsabilidad 
del docente. 
Para que este trabajo sea realmente colaborativo, es necesario que tenga una dinamica 
especifica caracterizada por la mutualidad. Con este concepto se designa el grado de 
conexion V de reciprocidad en la comunicacion entre los integrantes del equipo. Con el 
fin de aumentar el nivel de mutualidad entre sus alumnos, los docentes pueden 
promover el intercambio de roles y de responsabilidades, la regulacion mutua, la 
discusion V el contraste de diferentes puntas de vista, y la proveccion conjunta de 
estrategias v acciones. Esto contribuira a favorecer el fortalecimiento de la solida ridad V 
la construccion colectiva de aprendizajes. 
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La interaccion entre alumnos puede tener fuerte incidencia sobre : 

~ la adquisicion de competencias y destrezas sociales 
~ el control de impulsos agresivos 
~ la adaptacion a las normas establecidas 'f a las pautas de convivencia e interaccion 
~ 101 superacion del egocentrismo 
~ las ex pectiitiviiS sobre el propio aprendizilje y desarrollo personal 
~ el desempeno escolar 
~ 101 socializacion en general 

EI trabajo colaborativo se basa en el supuesto de Que todas las instit uciones y los 
grupos son heterogeneos. Por ello, requiere del diseno de actividades Que sean a la vez 
colectivas y signi f icativas para cada integrante, es decir, Que contemplen los aspectos 
comunes pero tam bien las individualidades. Implica confianza, tolerancia, respeto y 
reciprocidad entre los participantes . 

Desde esta perspectiva, se entiende que la responsabilidad por la tarea, asumida en 
forma colectiva, impulsara tambien el progreso individual, ya que cada uno es 
respansable par su propio aporte. Cuando un alumno realiza actividades en cooperacion 
con sus companeros y con el docente, todas sus capacidades se yen involucradas y el 
traspaso de competencias se torna mas fluido. EI aprendizaje a traves de situaciones de 
trabajo cooperativo supera al Que resulta de propuestas competitivas 0 individuales. Por 
ello, permite introducir mayOr eS niveles de dificultad. Es posible senalar algunas 
condiciones a tener en cuenta cuando el profesor disena una propuesta: 

» Que la tarea sea grupal, es decir, que los alum nos trabajen en conjunto con un 
obJetivo compartido. 

» Que el problema que se afronta requiera para su resolucion del aporte de cada 
uno de los miembros. 

» Que el grupo tenga Ja capacidad de autorreguJarse, tanto en 10 referente a las 
relaciones interpersonales como a la resolucion de la tarea . 

Las propuestas de trabajo cooperativo pueden ser muy variadas : talleres, pequenas 
investigaciones, elaboracion de proyectos, juegos, entre otrasj pueden involucrar a todo 
el curso, a pequenos grupos 0 a alum nos de distintos cursos. 

Dado que esta forma de trabajo constituye en sf misma un contenido de aprendizaje, el 
docente realizara las intervenciones y proveera de los apoyos y ayudas que considere 
conveniente en cada caso, a fin de que el grupo como tal y cada uno de sus integ ra ntes 
vaya desarrollando los recursos para la cooperacion. 

Esta modalidad de abordaje de la tarea tiene la potencialidad de dejar profundas hueflas 
de aprendizaje en los a/umnos, que no solo se refieren a 10 cognitivo sino tambien a 10 
social y que contribuyen a establecer lazos mas solidarios y democraticos. Esto no 
puede ser logrado desde el voluntarismo de algunos docentes sino que necesita del 
sust ento del desarrollo profesional en el marco del proyecto educativo institucional. En 
este sentido, resulta clave la tarea de los equipos directivos para promover la 
construccion de acuerdos institucionales sobre la base de los principios democratiCos, 
eticos y solidarios Que orientan dicho proyecto. 

Escuela y familias 

Cuando la cultura de una escuela se caracteriza par la colaboracion y el consenso, se ve 
reflejado no solo en las practicas y relaciones entre quienes conviven durante varias 
horas diariamente al interior de aquella, sino que tambien tine las relaciones con las 
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familias de los estudiantes, asi como imprime en la comunidad V en las organizaciones 
del entorno, un sello de identidad. 

La re/aci6n entre familia y escuela es clave para la mejora de los aprendizajes de los 
alumnos V para el desarrollo de una educacion democratica en general. Sin embargo, 
frecuentemente resulta un aspecto conflictivo en la gestion de las instituciones 
educativas. Las familias V las escuelas, en ocasiones, se formulan entre ellos reclamos 
que parecen no ser escuchados reciprocamente; surgen sentimientos de desvalorizacion 
V de incomprension. Las expectativas de unos V otros parecen no ser compartidas, aun 
wando coincidan en los enunciados generales, tales como la transmision de 
conocimientos utiles V de normas de comportamiento para la convivencia en sociedad. 

Desde la escuela, algunas formas par a promover un acercamiento con las familias 
pueden ser: 

~ Participacion de 105 padres en algunas clases. Esto per-mite a 105 padres conocer 101 
vida escolar desde 101 propia experiencia, facilitando asi la comprension de 105 relatos 
de sus hijos, de sus necesidades, de 105 pedidos de 105 maestros 0 profesores, etc. 

~ Com partir tareas. 

~ Ensenanza de alguna habilidad por parte de familiares de 105 alumnos 

~ Relatos de historias 0 hechos significativos para la comunidad, por parte de 105 
padres 

~ Realizacion de talleres conjuntos de padres y docentes para dialogar sobre temas de 
inten!s mutuo, par a organizar actividades, etc. 

~ Relevamiento de i ntereses e inquietudes de las familias 

~ Organizacion de las reuniones de padres sobre la base de 105 intereses de estos 

Resulta importante prestar atencion a esas desinteligencias e intentar formas de 
acercamiento V de dialogo, que puedan abrir el camino hacia la canstruccion de 
acuerdos V hacia la cooperacion. Para favorecer la comprension mutua es necesaria 
tener en cuenta que las l6gicas, perspectivas e intereses de las familias V las escuelas 
son diferentes. En consecuenda, se hace imprescindible promover situaCiones de 
encuentro, donde se de lugar a 10'1 expresion de las diversas posturas V a 10'1 busqueda de 
puntos de articulacion entre los intereses particulares, a fin de comenzar la construccion 
de un trabajo conjunto. 

Estas formas de acercamiento, desde una perspectiva de la colaboracion, se enmarcan 
en un proceso que tiende a mejorar 10'1 participaCion de los padres de los alumnos en 10'1 
vida escolar. Si se aspira a lograr una educacion de mayor calidad, mas democratica e 
inclusiva, abierta a la diversidad, se hace necesario posibilitar la expresion de las 
distintas posturas, intereses V expectativas de las fami lias con respecto a la educacion. 
No se trata de desmerecer el conocimiento espedfico de los docentes, pero es 
importante ofrecer a los padres la posibitidad de opinar V participar en el proVecto 
educativo de la escuela a la que asisten sus hijos. 

Conviene senalar que pueden observarse distintos grados 0 niveles de participacion: 
informativo, es decir recibir informacion, consultivo que supone emitir opinion y 
decisorio que implica participar efectivamente en la toma de decisiones. 

Para que 10'1 participacion sea posible debe existir una actitud de apertura 0'11 dialogo V a 
los acuerdos, asi como respeto y reconocimiento mutua de la legitimidad de los 
diferentes actores V de sus planteos. Ambos, escuela y fam ilia, requieren asociarse para 
educar. 
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Trabajo en redes 

De concebir a las organizaciones escolares como espacios de rigida estructura, con 
fronteras tan impermeable al afuera y al resto de las instituciones, en los ultimos 
tiempos se ha comenzado a hablar mas frecuentemente del trabajo en redes en 
educaciOn. Las redes constituyen un aspecto de las culturas colaborativasy, como estas, 
requieren de un proceso de construcci6n. 

Una red es un flujos de personas con la capacidad de aprender en su accionar. 
Constituye una forma de organizacion que puede dar cuenta de las multiples 
dimensiones del fenomeno educativo. Implica competencias y saberes que se 
complementan, profesionalidad, delegacion y confianza en los sujetos que la conforman. 
La cooperacion constituye la nota dominante. Su modalidad colaborativa de trabajo 
contribuye a fortalecer el sentido de pertenencia y la identidad. 

Las redes pueden adoptar formas diferentes, operar de maneras diversas y propanerse 
variados objetivos, sin embargo, podemos senalar algunos rasgos comunes que las 
caracterizan. Una red constituye un sistema multicentrado (no tiene un unico centro), a 
traves del cual los inte9rantes de un colectivo (escuela, barrio, hospital, familia, 
etcetera.) interactuan, patenciando sus recursos y creanda formas novedosas de dar 
respuesta a los problemas 0 necesidades que se les plantean, sobre la base de la 
reciprocidad entre sus miembros. 

En el caso de la escuela, pueden establecerse redes con otras instituciones educativas, 
de manera de intercambiar experiencias, realizar proyectos conjuntos, potenciar el 
aprovechamiento de recursos, favorecer pracesos de formacion tanto del personal 
docente como de los alum nos, entre otros objetivos posibles. Las redes pueden 
incorporar distinto tipo de organizaciones. Por ejemplo, la accion conjunta con 
empresas, con comercios de la zona a con otro t ipa de organizaciones puede contribuir 
a un acercamiento de la educacion con el mundo del trabajo y la produccion, ya sea a 
traves de pasantias 0 microemprendimientos. Los proyectos con organizaciones 
barr iales favorecen el acercam iento de fa cultura escolar con la de las familias de los 
alumnos y, en general, con el entomo mas inmediato de la escuela. Existen redes con 
organizaciones culturales, de la salud, religiosas, etcetera. Esta modalidad no requiere 
de tiempos y espacios compartidos sino que las personas 0 instituCiones pueden 
relacionarse a traves de medios tecnologico-comunicacionales . As!, par ejemplo, 
algunas escuelas realizan actividades de formacion e intercambio de experiencias a 
traves de Intemet . 

Las redes pueden ser impulsadas par escuelas, por Ministerios de EducaCion, 
municipios, organizaciones barriales, hospit ales, etcetera. Algunas veces, se van 
conformando de manera rela tivamente espantanea, para dar respuesta a situaciones 
puntuales que requieren de la convergencia de acciones entre distintas insti tuciones. 
Tambien pueden surgir como via para reducir el aislamiento, par ejemplo, en el caso de 
las escuelas rurales, frecuentemente de maestro uniCo, can escasas posibilidades de 
intercambio con otras instituCiones. En definitiva, tambien las redes son puntos de 
contacto, de solidaridades, de asociaciones, de interacciones que superan la reinante 
fragmentacion en las escuelas. 
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EI quehacer de los equipos directivos 

Los equipos direct ivos tend ran que atender y detectar todas aquellas oportunidades que 
pOSibiliten crear y sostener espacios de colaboracion. Como fider ent re lideres, el equipo 
directivo promueve la participacion y el aprendizaje en toda la institucion. 

EQUIPOS DIRECTIVOS DE EXCELENCIA 

LoS mismos poseen : 

» Vision clara del queha«!r institucional, (proyecto PedagOgico Institucional -
Intencionalidades Compartidas - Equipos PedagOgicos. 

» Capacidad de Centrar a la instituciOn alrededor de 105 aprendizajes. 

» Capacidad de diagnostico de la situaciOn actual. 

» Capacidad de desarrollar y compartir una vision de futuro. 

» Capacidad de crear clima aciJdemico. 

» Capacidad de animacion pedagOgica, (sujetos-objetivos) .Elevadas expectativas 
sabre el aprendizaje de 105 estudiantes. 

» Conocimiento de las capacidades existentes en el profesorado y 
estimulan su capacitacion. 

» Incremento de la confianza en su profesorado, (formacion-de/egacion- negociacion) 

» Usa eficaz del tiempo de aula e institucional. 

» Utilizacion creativa de todos 105 recursos, (tiempo, espacios, agrupamientos, 
materiales) 

» Capacidad de seguimiento, sastim y evaluacion del quehacer 
pedagOgico e institucional. 

Fullan y Hargreaves proponen algunas orientaciones contundentes a los equipos direc
tivos para pensar, generar y sostener las culturas colaborativas en la escuela. 

> Conocer y comprender fa escuefa y su cu/tura antes de intentar modificar/a. 
Implica mucha observacion, salir del despacho, recorrer la escuela, escuchar y 
hablar a los distintos actores para ver 10 que ellos valoran, sus satisfacciones y 
10 que los preocupa . 

> Promover y va/orar eJ desarrollo profesional de los docentes. Conacer a los 
dacentes ayuda a identificar cuales pueden ser sus necesidades y que tipo de 
apoyo y experiencias pueden dar y recibir. 

> Expresar y ampliar el horizonte de 10 que se valora. No cabe duda de que los 
directores tienen que evitar encasillar sus escuelas en sus propios valores 
personales, pero tampoco deben ocultar sus puntas de vista . Escuchar a los 
otros es darse la oportunidad de ampliar el repertorio y de aprender de los 
colegas. 

> Promover fa colaboraci6n. La responsabilidad de la construccion de las 
perspectivas educativas es colectiva y no solo individual. La colaboracion tend ria 
que significar crear junto con los docentes esa perspectiva. 

> Dar voz a todos los diversos participantes: estudiantes, docentes, padres , 
etcetera. 

). Utilizar las medidas burocraticas para facilitar, no para fimitar. 

> interactuar con el contexto. Las escuelas estan inmersas activamente en su 
contexto, haciendo aportaciones y respondiendo a los problemas cotidianos. 
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De esa forma se van ampliando las competencias institucionales y culturas de trabajo 
colaborativas. Requieren de procesos de aprendizajes que involucra a la escuela en su 
conjunto y que supone la adquisicion de ciertas competencias institucionales. Algunas 
de elias son la capacidad de establecer di,Hogos, plantear y escuchar distintas posturas, 
reconocer los propios recursos y potencialidades, as! como las necesidades y aspectos 
mas debiles, trabaja r en equipos y en redes. A fin de incrementar dichas competencias, 
los directivos pueden promover situaciones de trabajo compartido, de intercambio y de 
aprendiza je cooperativo, sobre la base del respeto por el otro y los intereses comunes. 

INTEUGENCIAS INsnTUClONALES 

La escuela puede desarrollar segun 105 aportes de Marcelo y Estebaranz distintos tipos de 
inteligencia a traves de un proceso de aprendizaj e colectivo. Se pueden r econocer algunas de 
elias: 

~ Contextual: percepcion de 51 misma en relacion con el entorno y el mundo. 
~ Es trategica: capacidad para planificar de acuerdo con los propositos. 
~ Academica: capacidad para promover aprendizajes de alta calidad en alumnos y 

docentes. 
~ Re flexiva: destreza para el control, 101 reflexion y 101 evaluacion sobre 101 practica. 
). Pedagagica: capacidad metacognitiva ( de aprender reflexionando sobre el proceso 

de apr endizaje). 
~ Colegial: capacidad de trabajo colectivo con un fin compartido. 
~ Emocional: capacidad para centrarse en 105 sentimientos. 
~ Espiritual: capacidad de v alorar la vida personal de cada uno y del conjunto, 

conformando comunidad de intereses. 
~ Etica: capacldad de reconocer y valorar 101 dimension moral. 

Asi como cada persona aprende de una manera singular, de acuerdo con sus 
posibilidades, intereses y actitudes, tambien cada organizacion tiene una forma de 
aprender que Ie es propia. En este sentido, es importante que los equ ipos directivos 
sean capaces de atender a la diversidad de su propia escuela. Para elio, es necesario 
que desarrollen y promuevan el pensamiento analitico y la refiexion sobre las practicas 
institucionales para as!, avanzar sobre viejos supuestos que trabarian la busqueda de 
otras alternativas de accion. 

Las culturas colaborativas favorecen el desarrollo del sentido de pertenencia y de 
identidad de la institucion, ya que suponen la construccion de un proyecto colectivo 
propio, contextualizado, que contemple sus condiciones particulares. Esto posibilita el 
fortalecimiento de una textura institucional que impacte en el estilo de la formacion y el 
desarrollo de la autonomia. Una escuela con estas caracteristicas, que despliegue altos 
niveles de creatividad, de aprendizaje organizacional y de inclusividad, dificilmente 
reduzca su papel al de mera ejecutora de la normativa externa. Por el contra rio, sera. 
una escuela con mayores posibilidades de dejar huellas profundas y significativas de 
formacion en todos sus integrantes . 

A modo de cierre de este cuaderno de formacion, valga una aclaracion . Si hoy nos 
vemos convocados a superar del trabajo docente su voluntarismo por una 
profesionalidad mas organica, esta implica asumir los problemas de la actual realidad, 
que no son pocos, saber reconocer sus formas y tambien los limites que imponen a las 
instituciones . Esto posibilitara seguir trabajando con conviccion docente de lucha por un 
futuro de aprendizajes mejor para todos, siendo a la vez prudentes para identificar 
hasta el mas pequeno logro, y compartir con el equipo la mas modesta e importante de 
las gratificaciones: seguir generando espacios educativos a miles de chicos del pais. 
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EI siguiente texto, de Peter F. Drucker, ha sido extra/do del modulo "Trabajo en equipo~, 
de Diez mOdulo$ destinado$ a los responsables de los procesos de 
transformaci6n educativa, publicados par el Ministerio de Educadon de la Nadon y el 
UPE Buenos Aires (Instituto Intemacional de Planeamiento de la Educacion) en el ano 
2000. En este fragmento, el autor sostiene que no todos los equipos son simi/ares en 
cuanto a estwctura y potenciafidades; caracteriza tres tipos de equipos, senalando en 
que casas deberfa utilizarse cada uno y cuales son sus aspectos mas fuertes y mas 
debiles. 

No hay un solo estilo de equi~ 

'Hacer equipo' ha Ilegado a ser una expresibn de moda. Los resultados no son demasiado 
impresionantes, pero una de las razones del fracaso del trabffo en equipo -tal vez, /a de mayor impol
tancia- es el convencimiento casi generalizado entre /os ejecutivos de que s6l0 hay una clase de equipos. 

T res tipos de lq.Ii~ 

En realidad hay tres; cada uno diferenle en su estructura, en la conducta que exige de sus componenles, 
en sus puntos fuertes, en su? puntos vulnerables, en sus limitaciones y en sus requisilos; pero, por 
encima de lodo, en iO que puede hacer y para que debe ulilizarse. 

EI equipo de beisbol es eI primer lipo. EI equipo quirilrgico que opera a coraz6n abierto y la cadena de 
montaje de Henry Ford son dos ejemplos de 'equipos de beisbol'. Tambien 10 es eI que las tabricas de 
Detroil suelen constiluir para diseilar un nuevo ooche. Los jugadores de este tipo de equipos eslcin en el 
pero no juegan como equipo; tienen posiciones fijas que nunca abandonan: eI jugador 'segunda base" 
nunca COITera en ayuda del 'Ianzada-'; eI aneslesista nunca ira en ayuda de la enfermera del quir6fano. 
'AIM. arriba, al bale, estas cornpletamenle solo' es un viejo dicho del beisbol. En el tradicional equipo de 
diseno, ia genie del marketing raramente veia a los disei'iada-es y estos nunca consultaban con aquellos. 
Los disei'iadores hacian su trabajo y 10 pasaban a los ingenieros de desarrollo quienes, a su vez, hacian 
10 suyo y 10 pasaban a ios de fabricaci6n; eslos, a su vez, terminada su tarea enviaban el produCio a 
marketing. 

EI equipo de tUtbd es el segundo lipo. La unidad hospitalaria que aliende a un pacierJle que ingresa a un 
hospital a las tres de la madrugada en estado de COOIa es un 'equipo de fUtboI', como lambien 10 es el 
equipo de disefio de una tabrica japmesa de aulom6viles. Los jugadores de fUtboI, como los de beisbol, 
tienen posiciones fijas; pero los fatbolislas juegan como un equipo, es decir que el conjunlo se mueve 
simultaneamente y adopta para ella una delerminada estrategia. Para util izar un lermino de ingenieria, los 
disenadlXes, los ingenieros, eI personal de fabricaci6n y eI de marketing trabajan ' eo paralelo'. EI 
tradicional equipo de Detroit ('equipo de beisbol') [0 hace 'en serie'. 

EI de dobles de !iris es eliEIta" I¢ La dase de equipo que la direcci6n de Saturn confiaba que sustituiria a 
la tradicional cadena de rTICJl~ Sen lam bien de esta dase: un conjunlo de jazz; eI equipo de ejeculivos de 
alia rango IJl8 int9;T<r1 eI gati1etedel presidente de una gran campai'iia. Sera tambien de esle lipo eI equipo 
capaz de ~ LOa aMYrti::a renovaci6n: !Xl" ejemplo, eI que quince anos atras diseil6 eI PC. En el 
equipo de dcties, kll juJ<rl:res tiena1l1l<l posici6n principal mas que una fija; se espera que 'cubran" a su 
compai'iero de~ ~ a $US puntos debiles y fuertes, y a las cambiantes exigencias del juego. 

Reconsideraci6n de los estios de equipo 

La lileratura sobre gesti6n -y los managers- parece que ahora lienen poco que decir ell favor del equipo 
'de beisbol ', tanto en las oficinas como en las fabricas. Induso les resulla dificil recoooc:er que es un 
equipo. 
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Perc, aun aSi, ese estilo de equipo liene enormes virtudes; cada miembra puede: ser evaluado 
separadamenle; tener metas daras y especificas; hacersele responsable; y, finalmenle, pue<ie set" 

calibrado (de ello puede dar fe cualquier fanatica del beisbol sobre cada jugador importanle a 10 largo de 
la historia del deporte). Puede prepararse y perfecdonarse a cada miembro del equipo hasta que 
desarrolle al maximo su capacidad individual. Ademas -como cada componente no tiene que adaptarse a 
otro integranle del equipo- cada posici6n puede cubrirse can una 'estrella', par temperamental, celosa 0 
acaparadOfa de la fama pueda ser. Pero eI'equipo de beisbol' es inflexible: juega bien cuando la jugada 
se ha practicado muchas veces y tooos comprenden plenamenle la secuencia de Ia acci6n; eslo es 10 que 
Ie permite ser adecuado. 

Aprender de la experiencia 

Un ejemplo: hace veinte anos, 10 ultimo que una fabrica de Detroit necesilaba, a queria, era rapidez y 
flexibilidad en el disei'io del aulom6vil. La producci6n a gran escala Iradicional exigia ciclos de trabajo 
largos can cambios minimos y, dado que el valOf de reventa del 'buen cache usado' era un factor dave 
para el comprador de un cache nuevo, era un error sacar un nuevo modelo (que depreciaria al cache 
antiguo) con una frecuencia mayor de cinco anos. La cuota de ventas y mercado cayo en varias 
ocasiones en que Chrysler presenl6 prematuramenle un nuevo y magnifiCO diseiio. Los japoneses no 
inventaron la ' producci6n a gran escala flexible'; fue probablemenle IBM la primera en hacerlo, alrededor 
de 1960. Pero, cuando la industria japonesa del aulom6villa adopl6, result6 posible la introducciOn de un 
nuevo modelo en paralelo con otro antiguo que saguia teniendo exilo. Entonces sl: el'equipo de beisbol" 
se convirti6 en eltipo equivocado para Delroil y para Ia industria de la producci6n a gran escala en su 
conjunlo. 

EI proceso de disei'iO, enlonces, luvo que ser reestructurado para convertirlo en 'equipo de fUtbol ', que 
tiene la flexibilidad que Detroil necesila ahora. Pera sus requisilos SQl"l mucho mas estrictos; necesita una 
pauta, como la jugada que el enlrenador indica a los jug adores en el campo. Las especificaciones con 
que los japoneses inician eI diseno de un nuevo modelo de cache -0 de cualquier producto de consume
son muchos mas rigurosas y detalladas que las que habitualmenle Detroit propaciona en cuanlo a 
tecnologia, estilo, funcionamiento, pesO, predo, elc. Ademas se sigue mucho mas estrictamente. 

En eI equipo de diseno ' tipo beisbol ' tradicional, cada posiciOn -ingenieria informaciOn, marketing- realiza 
su larea a su estilo. La palabra del entrenaciOf es ley; los jugadores sOlo estan sujetos a esle unico jefe 
para recibir sus 6rdenes, sus recanpensas, sus elegios, sus promociones. 8i en estos equipos hay 
'estrellas', s6lo se dejara que se deslaquen si los lideres les canfian un 'solo'; en el reslo que<ian 
subordinados al equipa. 

Mas rigurosas aun son las exigencias del equipo de 'dctJles de lenis' ( ... ) EI equipo tiene que ser bastante 
pequeno: entre cinco y siele componenles como milximo. Sus miembros tienen que prepararse y trabajar 
junlos durante algun tiempo, anles de funcionar plenamenle como equipo. Tiene que existir una meta 
clara para el equipo en su conjunlo y, al mismo tiempo, una considerable ftexibilidad respecto del trabajo 
y rendimienlo de cada uno de los miembros: en asia dase de equipo s610 este actua; los componenles 
conlribuyen. 
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Miguel Angel Santos Guerra, en su libro La escuela que aprende, sostiene que la 
escuela, ademas de ensenar, debe aprender. Presenta un posible curriculum para la 
escue/a, senala los obstaculos mas frecuentes que esta enfrenta para el aprendizaje y 
propone estrategias para mejorar su aprendizaje y para evaluarlo. Se presentan a 
continuacion dos fragmen tos de ese texto. En el primero, retomando trabajos de 
MacGilchrist y otros, el autor identifica distintos tipos de inteligencia que una escuela 
puede desarrollar. En el segundo, se refiere a la necesidad de generar espacios y 
tiempos para la reflexion compartida entre los docentes, como parte de las estrategias 
para el aprendizaje de /a escue/a. 

Una escuela puede desarrollar diferentes tipos de inteligencia: 

a. inteligencia contextual: es la capaddad de la escuela para verse a si misma en relaci6n con la 
comunidad y eI mundo en los que esta inserta. Se manifiesta en la sensibilidad para conocer 10 que 
sucede y para abrirse a las necesidades, demandas y sugerencias que se expresan en el conlexto. 

b. Inteligencia estralegica: es la capacidad para planificar /a acci6n ajustada a las pretensiones. Es 
/a habilidad para establecer, desarrollar y evaluar planes compartidos que respondan apropiadamenle a 
las necesidades. 

c. Inteligencia acadlmlica: es la capacidad para promover una alta calidad en los programas. 
Genera elevadas expectalivas en los alumnos y los impliea en eI proceso de aprendizaje, facilita a los 
esludianles eI planleamiento de problemas de fonda y emplearse firmemenle en la busqueda de las 
respuestas. La escuela tiene en cuenla que el aprendizaje de los profesaes esla unido al de los alumnos. 

d. Inteligencia reffexiva: se caracteriza par las destrezas empleadas en eI control, reflexi6n y 
evaluaci6n sobre la actividad de la instituci6n y nivel de logro de los alumnos. La escuela sabe aprender, 
a traves de las evidencias que obbene en la prllctica. 

e, Inteligencia pedag6giea: capacidad de la escuela para verse como instituci6n de aprendizaje. La 
escuela es capaz de aprender analizando eI proceso de aprendizaje, liene interes en centrarse en su 
prop6silo fundamental, en aquello que Ie es espedfico. La melacognici6n es un proceso esendal de la 
escuela que aprende. 

f. Inteligencia colegial: es la capacidad del prolesaado para trabajar conjunlamente en la 
busqueda de un fin compartido. La eseuela comprende que el conjunto de profesores es algo mas que la 
suma de cada una de las paries. La mejora de la escuela esla ligada al aprendizaje que realiza eI daustro 
de sus profesores. 

g. Inteligencia emociooal: es la capacidad de la escuela para centrarse en la esfera de los 
senlimienlos. Tiene inleres en que los alumnos y los prolesores sienlan, se expresen y sean ellos mismos 
y respeten a los demas. Es la habilidad para comprender que cada uno es distinlo, que tiene sus motivos 
y sus expectBtivas, diferentes a las de cualquier otro. Este tipo de inteligencia es fundamental para el 
aprendizaje, porque sustenta el pacta entre los miembros de la comunidad. 

h. Inle5gencia espirilual: es la capacidad de valO'"ar la vida personal de cada individuo y la del 
conjunto que forman lados, componiendo una comunidad de inlereses. 

i. Inteligencia elica: es la capacidad de la escuela para reconocer la importancia de la dimensi6n 
mO'"al. La escuela se octJpa de una realidad compleja que tiene una dimensi6n ll!aJica, pero tambien olra, 
mas importanle de naluraleza etica. A la escuela Ie preocupan los criterios de juslicia y de equidad, no 
solamenle los resultados academicos de los alum nos. 

Esta diversificaci6n obedece fundamenlalmenle a los nucleos sabre los que se centra eI proceso 
reflexivo, la inquietud vivencial y las estrategias de intervenci6n. Los compartimentos no son, en la 
realidad, tan estancos como puede dar a enlender esta dasificacioo. La comunidad escolar tiene un 
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proyecto que surge de la discusi6n, de la preocupaci6n por los alumnos y por la sociedad a la que luego 
se incorporan. EI proyecto no es un mero documento que surge de forma apresurada, como artefacto 
tecnol6gico que tiene escasa vinCtJlaci6n con la practica, sino un elemento que regula la acci6n, porque 
surge de la reflexi6n y de la intenci6n aglutinada de todos los integrantes. EI proyecto tiene que ver con el 
cooocimiento pero tambien con la etK:a. Si hablo de un proyecto de escuela, de un trabajo cooperativo de 

loda la comunidad, me estoy refiriendo no s6l0 a los docenles ensefiando a los alumnos sino a tados 
trabajando en el aprendizaje de todos. 

Espacios para Is reflexi6n compartida 

Me refiero a espacios fisicos y, sobre todo, a espacios temporales. Observese que hay tiempos 
profesionaJes (aunque breves) destinados a la planificaci6n, mudlos dedieados a la acci6n y muy pocos 
que se destinen a la reflexi6n sobre la acci6n. 

EI individualismo sabre el que se asienta la profesi6n esta acrecentado por una configuraci6n del espacio 
que dificulta (por no door que impide) eI trabajo cooperativo y la reftexi6n compartida. 

Cuando se plantean las exigencias del aprendizaje actual, se insiste en la necesidad del trabajo 
cooperativo en el aula y en el centro. No se plantea esta exigencia por igual para eI profesorado. Los 
prinapios, sin embargo, en los que se basa esta exigencia, son iguales en ambos casas. 

La estrucbJra del trabajo en los centros, basada en la fragmentaci6n de los saberes, en la fragmentaci6n 
de espacios y tiempos, lIeva a una visi6n individualista de los aprendizajes. EI razooamiento inverso 
tambien tiene validez: una concepciOn individualista de la reaJidad lIeva a planteamientos de naluraleza 
escasamente ~rativa. 

Nadie discute que el dialogo, ademas de actitud de esCtJdla y de apertura al otro, exige tiempos en los 
que pueda realizarse. Un reparto del horario aterllo sdamente a la ensel'ianza, no reS8fVa tiempos 
especifieamente destinados a la conversaci6n planiflC3da. 
EI dialogo intencional no es una tertulia de eafe que tiene lugar de forma improvisada. Tiene eslrucbJra 
tematiea, preparaci6ri documental, reflexi6n previa y orientaci6n al aprendizaje. No se trata de hablar par 
hablar sino de analizar conjuntamente. Lo cual supone preparaci60, rigor y deseos de aprender. 

Algunos tiempos pueden reservarse del horario escolar acbJalmente en vigor. Otros pueden conquislarse 
para este meoesler. Aunque SC1y enemigo de una contabilidad ciealera que no "regala" ni un minuto para 
la profesi6n, lambien estoy en contra de hacer invitaciones al profesorado para que dedique su tiempo 
libre al trabajo. Las innovaciones coIegiadas necesilan tiempos que alberguen eI "conversar" y el 
"emooonear" de los que insistentemente habla MabJrana. 

A continuaci6n, presentamos parte de la conferencia, iPor que los equipos no 
funcionan en las empresas?, dictada por el profesor Emesto Gore, en el marco del 
Trayecto de Formaci6n de Especialistas Provinciales en Gesti6n Institucional Educativa -
2000, coordinado por el Programa Nacionaf de Gesti6n Institucional del Ministerio de 
Educaci6n de la Nacion. EI Prof. Gore aborda los principales problemas por los que los 
equipos no trabajan adecuadamente en las empresas. 

Vay a trasmitirles mi experiencia acerca de par que no Irabajan los equipos. Espero que les sea util. Ante 
todD, querria hacer una distinci6n, si 58 quiere un poco forzada, pero es simplemente para separar los 
cooceptos. Yo diria que siempre se empieza trabajando en grupo y a veces se termina trabajando en 
equipo. Me gustaria hacer esta distincioo. 
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Si varias personas entramos a un ascensor, somos una muchedumbre. Si el ascensor se queda detenido 
y empezamos a tralar de salir, puede que conformemos un grupo; pero honeslamenle yo esperaria un 
equipo de rescale mas que una muchedumbre de rescale a un grupo de rescale. Es decir, esperaria un 
grupo de genie que pueda manlener un grado de unidad impa1anle, que sea muy inlerdependienle, pero 
que lenga tareas diferenciadas y especializadas que pueda soslener en el tiempo. 

Enlonces, eI primer conceplo es esle. La idea de equipo es un punlo de lIegada, no un punlo de partida. 
Con aSignarfe una larea a un conjunlo de personas no he logrado un equipo; 10 que he logrado, si tuve 
suerte, es un grupo de genie que cree -si me creyO- que liene que hacer cierto tipo de tareas. Eslo a 
vaces funciona mejor y a vaces pear. Quiero decir: he vislo demasiadas veces, en organizac:iones en si 
mismas bastanle buenas 0 bastanle efic:ienles, empresas que les va bien, organizaciones sin fines de 
lucro que eslan yendo adelanle, a grupos con coeflCienles inlelectuales de 120 que loman decisiooes de 
80; donde pareciera que la suma es menos que las partes agregadas. 

iQue tipos de proolemas S01 los que uno se sue/e encontrar? Yo hablaria de dos a tres lipos de 
problemas distinlos. 

Por un lado, me parece que suele haber problemas que yo lIamaria contractuales. Muchas vaces no es 
claro el contrato psicol6gico entre eI grupo de trabajo 0 el equipo y la organizac:i6n que Ie dio una c:ierla 
larea para hacer. iQue es 10 que se espera de ellos? No esloy hablando de los objelivos, parque hay una 
cierta idea de que tienen que lener los objelivos daramenle definidos. Y la verdad es que los oojetivos 
son un redesaJbrimienlo; es decir, cada equipo lermina redesaJbriendo sus propios objelivos, mas alia de 
cual sea la expectatilla. 

En segundo lugar, me suelo encontrar con e/ problema de que no esUm daros los limiles de la 
aulonomia, es decir, aJal es eI espacio de libertad que lenemos. iSe nos esls pidiendo que hagamos 
algo y despues a'lisemos 10 que hic:imos? iSe nos esta pidiendo que hagamos algo pero que anles de 
hacerfo cansullemos? iSe nos esta pidiendo que pensemos algo y 10 propongamos? iO se esla 
esperando que disculamos allemalillas? iO no lenemos nada que disculir y !enemos que esperar 
6rdenes? Es muy camin que alga elemental como esto --ellimile de alribuciones del grupo de trabajo-
no este claro. 

Hay mudlos grupos que tienen un grado de madurez suficienle como para ir y plantearlo ellos mismos, ir 
y planlearfe a la organizaci6n: 'Nosotros no podemos hacer la larea porque eslo, eslo y eslo no esta 
claro'. Ahora, hay grupos que no tienen ese grado de madurez, enlonces, esa indefinici6n de C(Xllexlo, a 
su vez, les impide adquirirlo. Enlonces se arma como una especie de circulo 'licioso doode no esla daro 
10 que se espera de ellos y ellos no esUm maduros para preguntarlo; pero no eslan maduros para 
pregunlarlo porque no esla claro 10 que se espera de ellos. Generalmente, esle tipo de situac:iones son 
dificiles de resolver, y si se exliende par c:ierlo tiempo, lIega un momenta en que simplemenle ese equipo 
no puede !rabajar. 

Un lercer factor, lambien exlemo al equipo, es el que tiene que ver con la cultura de /a Qrganizaci6n. Asi 
como las culturas nac:ionales 0 etnicas lienen cuesliones que son grandes rades de sobrenlendido de 10 
que es bueno, de 10 que es malo, de 10 que es puro, de 10 que es impuro, de 10 que es incorrecto, de 10 
que eslil bien 'lislo, de 10 que esla mal visto, cada organizaci6n ~ene tambien sus propios c6digos. 
Suelen lener c6digos eScrilos, pero esc no liene importanc:ia; son los olros, los no eScrilos, los que pesan. 

Por ejemplo, hay organizac:iones culloras de Zeus - Zeus, e/ rey de los dioses del OIimpa-, En las 
empresas, se 10 considera capitan de industria, generalmente quien la funda; lodo pasa par e/. En las 
escue/as, muchas veces es una directora, 0 una supervisora, que maneja lodo, lado pasa par sus manos. 
Es la cultura de Zeus. Zeus es el poder y 10 represenlamos como una arana en el centro de la red. EI 
poder se logra estando cerca de Zeus. EI lema es aJanlas veces par dia 10 ve uno a Zeus. Son 
eslructuras ideales para que se den siluaciones de privilegio 0 de excepci6n. Y Ia limitac:i6n consisle en 
que es un tipo de organizaci6n bastanle eficienle en algunos casas. Es decir, muchas veces, eslas 
escue/as lIevadas por una directora temible son una maravilla; y muchas vaces, esles industrias lIevadas 
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a cabo por un 'capital de industria' lemible son una maravilla. Ahora los limites son los limites del 
aprendizaje de Zeus; per la organizad6n no pasa nada que no haya pasado por los sentidos de Zeus. 

Hay organizaciones que son adoradoras de Apolo. ApoIo era el dios del orden, de la armonia. Se 
representa esas organizaciones C01 el lemplo de ApoIo. Estan basadas en reglas y normas, y pueden 
hacer todo aquello que sea previsible. Cuando se hace algo, 10 que se discule no es si esta bien 0 mal 
hecho, sino si se hizo de la manera que establecen las normas 0 no. Esto es tipico de la dinamica de 
Apolo. La cuestioo es que se cumplan las reglas, no que sentido tienen. Es un lipo de organizaci6n muy 
buena en contexlos previsibles. Es un lipo de organizaci6n inaclecuada cuando suceden casas que no 
estan previstas. 

Hay culluras que SQ'l adoradoras de Atenea, que era la diosa de la Inleligencia; por exlensi6n, de la 
caza, de la guerra, de la astucia. Son organizaciones centradas en el trabajo. Las podemos representar 
como una red, porque va tomando la foona que la larea va exigiendo. Entonces, cuando hay que hacer 
cierto tipo de larea, eI grupo trabaja de una forma, cuando hay que hacer otro tipo de tarea, se trabaja de 
una forma completamenle diferenle, y el merilo dentro de la organizaci6n no se adquiere ni estando cerca 
de Zeus, ni cumpliendo con las normas, sino resolviendo problemas 0 trayendo soluciones. Lo maravilloso 
en este tipo de organizaciones es que tiene una adaptabilidad enorme. EI problema es que tienen una 
adaptabilidad 100, adaptacioo O. Observen la distinci6n que &stoy haciendo entre adaptabilidad y 
adaptaci6n. Todas las ma~anas 'descubren el mundo' , todas las ma~anas ' inventan la rueda' de vuelta. 
Si hay que resolver el mismo problema 100 veces, 10 resuelven 100 veces de manera distinla, son 100 
aprendizajes distintos, no acumulan experiencia. 

Y per iJltimo, existen las organizaciones adoradoras de Dionisio. Dionisio era Baco, el dios del vino, dios 
del placer y eI disfrute, se representa con la paleta del pintor, son Ofganizaciones al servicio de sus 
inlegrantes - por ejemplo, un jardin de infantes hecho po'" un grupo de maeslras jardineras para trabajar 
como a elias les gusta-. La organizaci6n esla al servicio de ellos. Si es posible, lambien de los dlicos. 
Es un tipo de organizaci6n doode la gente da, produce y crea cosas que nadie se puede imaginar. Si yo 
tuviera una agencia de publicidad, me encantaria que mi area de arte fuera dionisiaca; ellema es que no 
sabria cOmo hacer para que los que trabajan alii hagan 10 que yo quiero, porque hacen 10 que ellos 
quieren. Pero si obedecen, hay que despedirlos, porque no tienen independencia inlelectual. Se los 
contrala por la independencia inlelectual y despues se ies pide que obedezcan. Es un lipo de 
organizaci6n muy productiva, pero sabre la cual no se puede lener C(tltrol. 

Los esquemas funcionan de manera diferente de acuerdo con las diferenles culturas. A los equipos de 
Zeus ni se les ocurre algo que a Zeus no Ie vaya a gustar. En la organizacioo de Apolo se sienlan para 
leer los reglamentos. Los de Atenea son una maravilla, el problema es que nunca recuperan la 
experiencia, C(tlstruyen loda la experiencia nuevamente. EI problema que tienen en las organizaciones 
de Dionisio es que cada uno esla alii porque Ie gusta hacer 10 que Ie gusta, entonces, se va a juntar con 
otros si puede hacer mas de 10 que Ie gusla, no para hacer menos de 10 que Ie gusta. 

La delegacion es un proceso de vital importancia en la gestion de las escuelas que 
impulsan una cultura de trabajo colaborativa. EI siguiente fragmento ha sido extraido 
del modulo "Dele9acion~, de Di ez m6dulos destinados a los responsables de los 
procesos de tran sformaci6n educativa, pub/icados por el Ministerio de Educacion de 
la Nacion y e/ UPE Buenos Aires (Instituto Internacional de Planeamiento de la 
Educacion) en el ana 2000. 

Aplanando la pirilmide 

La desconcentraci6n de la torna de dedsiones, el criterio aportado por quienes desarrollan las practicas 
educativas, la bUsqueda de escenarios altematives, la planificaci6n estrategica, el aplanamiento y hasta 
la inversitxl de la pirilmide, ellrabajo en equipo y la evaluaci6n par resultados mas que eI control de 
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tareas simples y repetilivas, han translormado el mundo de los gestores educativos y eI del management 
que busca generar organizaciones humanas mas electivas. 
Para ser electivas, las erganizaciooes se yen ooligadas a desarrollar la capacidad de dar respuesta a los 
desafios planteados par la sociedad y a las situaaones prOOlematicas. Su cambio organizacional se 
relaciona con: eI trabajo en equipo, la capaadad de coIaboraci6n, eI desarrollo de la rellexi6n entre los 
miembros sobre 10 que realizan, que resulta y que se aprende de ello, de los comportamientos 
innovadores y, a su vez, con la cultura organizacional que la misma institua6n genera y sustenta. 

Organizaciones con mayor nive/ de delegacioo, con esquemas de jerarquia mas de/gOOos, aumentan su 
capacidad para maniobrar, mas que las de estructuras muy riridas. Para el/o sera necesario no s6/o mas 
comunicaci6n, sino primordia/mente /a capacidad para habilitar y formar la autonomia y el trabajo en 
colaboracioo. En definitiva para aumentarla capacidad institlKionai. 

Las nuevas culturas de trabajo requieren algo mas que conducci6n. Exigen claridad de /as metas 
institucionales que retinan los equipos impulsores de /a gestioo y al resta de los integrantes requieren 
capaddades y competencias interpersonaJes como: comunicaci6n, negociaci6n y resolucioo de connietas 
y delegaci6n, enlle oiTOS. 

La idea de ap/anar /a estruetura organizacional no debe asociarse con que no exista autoridad. Ni mucho 
menos perder la unidad y la coherenaa institucional, si no que la integraaoo no es lograda por imposici6n 
de metas y objetivos -definidos par olros en olra parte- sino par la implicaa6n que generan los procesos 
de motivaa6n, comunicaci6n y formac:i6n. Sa logra as1 extender eI compromiso y la potencia institucional: 
definir los problemas daramente, pooer induirse en la misioo y los objetivos estrategicos, definir 
estrategias ganar- ganar, identificar las herramientas de resoluci6n, saber lIevarlas a cabo y evaluarlas, 
entre otros. 

Sin duda, Ia de/egaci6n no genera par s1 misma ia transformaci6n de las instituciones pero es una 
practica de gestores que coIabera con ello, posibilitando en eI mediano plaza, una mayor coordinaci6n 
instituaonal, generando mayor competencias personales en eI Iogro de un aprendizaje comparlido e 
integrable 0 10 que es 10 mismo, aprendizaje organizacional. 

EI funcionamiento en redes es Dpuesto al previsto par la concepci6n piramidal. Si tuvieramos que 
representar graficamente el trabajo en equipo, Ia forma mas adecuada seria la de una red semejante a la 
del sistema nervioso. 

Las rades suponen flujos de personas que tienen capacidad para resolver proolemas y situaaones que se 
pudieran presentar en un campo organizacional especifico; en este sentido, una red es una organizaci6n 
de informaaones y acciones al servicio de un objetivo 0 misi6n. La red es un sistema vivo cuya energia 
no se detiene, no se estanca, 0 eI flujo de personas capaces de trabajar en colaboraci6n en ambientes de 
confianza mutua, comunicaci6n fluida, sinceridad y confianza par las personas. 

Par que delegar 

Existen al menos dace razones que justifican la necesidad de delagar en las organizaaones modernas: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

ampliar la autonornia y la toma de decisiones coIegiadas; 
reconstruir el sentido; 
dar empowerment, para revalorizar; 
desplegar los objetivos estrategicos; 
aumentar la eficacia; 
hacerle frente a la canplejidad creciente; 
ofrecer respuestas a tiempo; 
fortalecer las competencias cdectivas, desarrollando el juicio discrecionaJ; 
"extender" 0 dominar major el tiempo; 
aumentar los nive!es de responsabilidad y el compromiso; 

Minist",no ct.. Edocac;On - Programa Naaor",1 "" GestiOn institucional 39 



Hac~ rulluras rolaborativas en la esCllela 

• 
• 

motivar, integrar y generar perteneocia; 
dominar las urgencias, el futuro inmediato, y aumentar los nive/es de confianza. 

Barreras a veneer para delegar 

Cambiar la comprensioo sobre eI trabajo cotidiano, y las representaciones que sabre 91 se tiene, no es 
alga que pueda realizarse en un dia; desarroUar nuevas capacidades personaJes y profesionales supone 
al menos reconocer c6mo es eI propio estilo de gesti6n, y cuales son sus fortalezas asi como sus 
debilidades. La de/egaci6n en Ia concepci6n que se viene trabajando en este m6dulo puede verse 
trabada por diversos obstaeulos que Ie impidan coneretarse, estas barreras generalmente son 
coocepciones, creencias, percepciones. Los esquemas mas habituales que traban Ie experiencia de 
cambio se relacionan con 10 siguienle: 

Desde quien de/ega· 

• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 
• 

Confundir eI objeto a delegar con aqueUo que no Ie gusta realizar. 
Confundir delegar con dar 6rdeoes a directivas. 
Imponer una delegaci6n. 
No comunicar daramenle que se espera. 
Padecer eI sindrOOle del: 'Nadie 10 hace mejor que yo' 
Falla de confianza en si mismo. 
Falla de confianza en los demas. 
No creer en eI aprendizaje. 
Temor a dejar de ser la auloridad. 
Fijar metas personales. 
Creer que si se delega, ya no se es responsable. 
Confundir poder formal con poder de realizacioo. 

Desde quienes soo delegatarios: 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

Resistencia a asumir responsabilidades. 
Temor a no lIegar a poder asumir las responsabilidades. 
Falla de confianza en eJ. 
Desconflanza 0 incomprensibn de las nuevas reglas del juego. 
Falla de disponibilidad 0 capacidad. 
Temor a perder el p<xler actual, aunque este sea efimero 0 formal. 

"Que es delegar? 

La concepci6n misma de delegar se ha transformado con los cambios culturales y sociales. Loopoid 
Paquay sostiene que se esta dando una neta evoluci6n de las profesiones relativas a 10 humano, la 
docencia y la gesti6ri de los aprendizajes, no son ajenas a esta evoluci6n. La profesionalizaci6n de las 
practicas es un requerimienlo ineludible ante las vertiginosas e intensas demandas. 

Tradicionalmente, se entendi6- "delegacioo' como la transferencia de gran parte de la tarea de un 
administrador a otras personas, para su ejecuci6n; esla fue una practica que generalmente recuperaba 
5610 la perspectiva de quien realiza la delegaci6n con eI pr0p6sito de descargarse de tareas rutinarias. 

De/egar hoy dia no se re/aciona con eI dar 6rdenes, imponer organigramas 0 proyectos. Supooe ahora 
acrecentar la cultura profesionalizanle, una cultura ligacla a la misi6n institucional, con vistas a lograr los 
resultados que se esperan, aumentando la textura democratica cotidiana, para generar un nivel superior 
de profesionalismo coo mayor compromiso, conocimiento y logros. 
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La delegaci6n es una practica que signiflCB dar, transferir u otorgar poder. Christophe Lunacek y Alain 
Bouvier senalan que el acto de delegar eflCBzmenle es negociar la asunci6n y la responsabilidad de una 
misi6n. 

En los ados de delegaci6n se negocian y, fundamenlalmenle, se acuerdan oojetivos, plazos, ailerios, 
medias, las elapas de seguimienlo y la evaluaci6n final. La iniciativa puede veoir tanto del de1egalario: el 
que redbe la delegacioo, COOIO del delegador: e1 que delaga. Los adores pueden ser individuales 0 
colectivos. Pero, estrictamente, la delegaci6n es el acto 0 el proceso en el que e/ de/egador transmite aJ 
delegatario una misioo 0 atribuci6n mas aJla de sus tareas habituaJes. En sentido estrido "/a de/egaci6n 
es un modo del poder, una forma de ejercer el poder, 18 autoridad y la responsabilidad'. 

Aumenlo de la eficiencia. La coIabaaci6n elimina las duplicaciones y Ia redundancia entre prolesores y 
asignaturas, dado que las actividades se coordinan y las respoosabilidades se comparten. 

Mejora de la eficacia. La co1aboraci6n mejora la calidad del aprendizaje de los alumnos, al elevar la 
calidad de la enseiianza de los profesores. La co1abaaci6n estimula la asunci6n de riesgos, una mayor 
diversidad de estralegias docenles y una sensacioo de mayor eficacia entre los profesores, dado que los 
esiimulos positivos y la retroalimentaci6n sobre las consecuencias de las acciones, fortalecen su 
canfianza en si mismos. lodas eslas casas influyen sabre el aprendizaje de los atumnos y 10 facil~an. 

Reducci6n del exceso de trabajo. La co1abaaci6n permile cornpartir las cargas y presianes que se 
derivan de unas demandas de trabajo intensificadas y de cambio acelerado, de manera que cada 
profesor y cada lider no liene porque cargar con lodo, el solo.( ... ). 

Certeza siluada. Los dos peOI"es estados del conocimiento son la ignorancia y la certeza. La co1aboraci6n 
reduce la incertidumbre y timila el exceso de culpabilidad que, en caso contrario, invade la docencia, ai 
fijar de cornun acuerdo unos limiles sabre 10 que razonablemenle puede conseguirse en cuaiauier 
ambienle. ( ... ). 

Mayor capacidad de reflexi6n. La coIaboraci6n en eI dialogo y la acci6n constiluye una iuente de 
retroalimentaci6n y de cornparaci6n que incita a los profesores a reftexionar sabre su propia practica. Los 
otros se COI1vierten en espejos para la practica propia, lIevando a la reftexi6n sobre ella y a su 
refcrmulaci6n, con un sentido mas critico. 

Capacidad de respuesla de la organizaci6n. La co1abaaci6n reune ios conocimienlos, pericia y 
capacidades del profesorado, perTnitiendole responder con diligencia a las cambianies limilaciones y 
oportunidades del enlorno, examinar de manera proactiva eI ambienie en relaci6n con los camDios par 
venir y descubrir ias opatunidades que pueda ofrecer. AI incorporar a los participes de ese ambienle -
padres, empresas, comunidades, elc.- al proceso cooperativo, se refuerza aun mas, la celeridad y la 
adea.Jaci6n de ias respueslas de las escuelas y profesores. 

Oportunidades para aprender. La co1aboraci6n incrementa las oportunidades que lienen los profeslXes 
para aprender unos de otras entre aulas, entre departamentos y entre escuelas. La co!aboraci6n 
canstituye una poderosa fuente de aprendizaje profesianal, para realizar mejlX la larea. En las 
organizacianes cooperativas, la lotalidad es mayor que la suma de sus partes. 

Perfeccionamienlo continuo. ( ... ) Por su forma de pramover la reftexi6n COOIpartida, el aprendizaje 
prolesianal y Ia reco1ecci6n de los sabefes y destrezas de ladas, la co1abaaci6n constituye una premisa 
fundamental del aprendizaje en la lXganizaci6n' . 

Eduardo Sumo, en su libra La magia de trabajar en equipo, aboma las 
potencialidades que ofrece el trabajo en equipo y las condiciones que 10 hacen posible. 
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EI autor contempla tambien los modos de constituci6n y funcionamiento de equipos en 
estructuras formales jerarquicas. A continuaci6n, se presenta un fragmento de ese 
texto, en el que se ponen de manifiesto los rasgos que caracterizan un equipo y 10 
diferencian de un grupo 0 un conjunto de personas. 

"Eslaodo en un lipico bar madrileflo escudll} eI siguiente dialogo entre un parroquiano socarr6n y el 
dueFio del locaL -L Y quienes son esos?- preguntaba el primero, senalando una fotografia del Real Madrid 
que coIgaba en la pared. 
-EI equipo del Madrid- respondi6 el propietario. 
-LEquipo? -aFiadi6 eI primero- iEsos en la vida han jugado como equipo~ 

LEn que quedamos?, me preguntaba yo Lei Madrid es un equipo 0 no es un equipo? l..Se puede ser un 
equipo alm ClJando no se juegue en equipo? 

Un equipo de trabajo, como un equipo deportivo, es un grupo de personas reunidas con un pr0p6sito 
definido y reconocidas par la organizaci6n de la que forman parte. ( ... ) Es una realidad tan visible que 
puede quedar reflejada en una fotografia. As[ se puede ensei'iar una foto que representa 'el equipo del 
Madrid'. A esle conjunto de personas Ie lIamamos habitualmente equipo. Seguramente lIamara tambi~!n 
un director 'equipo', al conjunto de personas que reUne par primera vez, para trabajar sabre un proyecto 
determinado. Pero esto no es totalmenle preciso, es mas, diria que es err6neo. A esta inexactitud se 
refer-ia el parroquiano ClJando deeia 'Esos en la vida han jugado como equipo'. Equipo no es s6l0 una 
reuni6n de jug adores, es mas que ello. Equipo es un conjunto de personas que conforman un grupo 
plenamente integrado, personas que juegan en equipo, que realizan un trabajo interdependiente, que 
tienen amplias metas y que logran alcanzarlas." 

A jugar en equipo se lIega con el tiempo. 

A jugar en equipo se lIega despues de un proceso que alma dos dimensiones fundamentales: inlegraci6n 
del grupo y realizacibn de la tareas. Cuando esto se ha obtenido, hablamos con propiedad de equipo de 
trabajo. Per 10 tanto, el verdadero equipo no nace de un cleaeto, de una decisi6n voluntarista, ni tampoco 
es !ruto de impaciencias. Es eI resultado de un proceso que demanda tiempo. Haras, tal vez dias, tal vez 
seman as. Proceso que sera siempre laborioso." 

En ellibro Diseiiar Ja coherencia escolar, Beltran Llavador y San Martin Alonso, los 
auto res fundamentan /a importancia de construir un proyecto escolar sobre /a base de 
acuerdos compartidos por toda la comunidad educativa. En la siguiente cita, se describe 
/a fragmentaci6n y /a falta de coordinaci6n entre los distintos acto res que existe en 
muchas escuelas; se destaca, ademas, la importancia de la interdependencia y la 
colegialidad para el desarrollo de una cuftura escolar enriquecedora. 

"La segmentaci6n se extiende a la asignaci6n de espacios, tiempos, alumnos y disciplinas a ceda uno de 
los docentes; quienes a su vez, aplicaran a los alumnos aiterios personales derivados de su histona y su 
socializaci6n profesional, mas que de razones pedag6gicas. Asi, para eI mismo grupo de alumnos, unos 
profesores privilegiaran eI silencio y olras la cooversaci6n; eI. trabajo individual 0 eI coIaborativo; ]a 
pasividad 0 la actividad; la inmovilidad 0 10 contrario. Per extensi6n, la preparaci6n de las dases 0 
actividades de los escoiares y los saberes profesionaJes que se desprenden del trabajo docente, se 
consideraran en terrninas estrictamenle individuales , encubiertos bajo eI pretexto del respeto a la 
autonomia y profesionalidad de IDS colegas.( ... ) La enseflanza no es, ni nunca pudo haber sido, una 
tarea independiente porque es una actividad que implica per definici6n, a una pluralidad de sujetos enlre 
los que existe interdependencia. A la relaci6n de profesor y estudiantes hay que ai'iadir la de profeseres 
entre sf y]a establecida entre ellos cuando se dirigen a un mismo grupo de alumnos. 

iNo existe ninguna posibilidad de buscar formas de articulaci6n del trabajo docente que no sofoquen Ie 
manifestaciOn de las distintas culturas pedag6gicas? iEs mejor, al menos desde el punlo de vista de la 
ensei'ianza, que predomine esa independencia? En realidad pues, no se Irata de independencia. Ni 
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siquiera de autonomis. No express una pluralidad de culturas que 58 enriquecen mutuamente, sino una 
especie de balcanizaci6n en la que las diferentes culturas pedag6gicas se enfrentan 0 resisten. Con 
frecuencia, no 58 trata ni siquiera de culturas vivas, sino de elementos residuales procedentes de viejas 
culturas (algunas ya casi extintas) que sobreviven en expresiones rutinizadas. No hay fecundacioo mutua, 
no hay hibridaci6n; hay apenas, supervivencia. Por eI contrario, la interdependencia es indicador de la 
presencia de una aJltura organizativa rica y variada. 

Delegar es otorgar a un coIaborador -individual 0 grupal- de forma tempa-aria 0 permanente, la autoridad 
necesaria para tratar y decidir, con el enaJadre explicitado y dentro de un ambito preciso, haciendolC)'s 
responsable/s de los resultados de esa accioo. Pero, vale advertir que, si bien eI delegatario es 
responsable ante eI delegador, este es siempre el responsable ante su supericr. 

La delegacioo es la practica encarada -generalmente- par gestcres avidos de organizaciones inteligentes, 
con capacidad de abrir a las instituciones al aprendizaje continuo, y dispuestos a formar y recooocer 
competencias. Gestores conscientes de los desafios de las actuales organizaciones mas que lealtades 
buscan compromiso, responsabilidad .y capacidad de realizacioo. La delegaci6n amplia el p<Xler de 
decisi6n en la busqueda de dar nuevas respuestas que aportan los multiples actores. 

La delegacioo es entonces una practica en la que distintos actores se encuenlran e intercambian 
percepciones; donde se acuerdan tiempos y criterios, se delimilan abjetivos, se los enmarca en pr0p6silOS 
y misiones de nivel superi<X", etc. Pero vale la pena insistir: delegar es alribuir misiones, tareas, objetivos, 
teniendo en daro que la responsabilidad es, p<X" iO menos en algunos casos, compartida; pero en otros 
otros esa responsabilidad no es delegable. La distincioo entre ambos crilerios de responsabilizaci6n se 
relaciona con los niveles de decisi6n deseables 0 pretendidos, segun se Irate de micro a macro 
decisiones, es decir sabre que tratan las decisiooes: si sobre tareas, proyectos, objetivos eslrategicos, 
etc. 

P<X" otra parte, vale la pena adarar que si bien la responsabilidad es -finalmente- de quien detenta mas 
autoridad en la organizaci6n, esto no significa que los posibles errores no tengan que ser asumidos par 
ios delegatarios. Mas aun, la posibilidad del error tendria que elevar la capacidad de reftexi6n, la 
capacidad de experimentaci6n y la busqueda de la excelencia. En definitiva, delegar es una practica enlre 
personas, individuos a coIectivos: 

• que implica una relaci6n; 
• que desarrclla un proceso; 
• para lIegar a un contralo sabre los acuerdos, 0 
• a un proceso de concertaci6n sabre las acciones a proyectos a realizar y los resultados a lograr. 

Esto significa que un acto de delegacioo lambien impliea negociaci6n. En este sentido, en la medida en 
que eI trabajo puede ser nevada a cabo de aaJerdo a los referentes de quien 10 realiza, 'delegacioo R 

denota tambieo 'negociaci6n'. En un horizonte de Irabajo enmarcado en una misi6n canpartida y COIl 

metas ciaras, eI modo de electuario puede imaginarse desde diferentes experiencias, criterios, 
alternativas y, po'" ello, subyacen importantes contenidos de creatividad y diversidad. En definitiva, un 
efectivo proceso de delegacioo puede sintetizarse considerando, al menos, las siguientes cuestiones: 

• Selecc:ionar apropiadamente 10 "delegable". 
• Identificar a Ials personals adecuadafs. 
• Asumir que delegaci6n es comunicaci6n dara y transferencia de peder. 
• Reftexionar y planificar el proceso de delegaci6n: temas, misi6n, proyecto, tiempos, expectativas, 

informaciOn requerida, etc. 
• Mantener presencia para consultas. 
• Estar al tanto de los avances y necesidacles durante el desarrollo. 
• Posibilitar espacios de relroalimentaci6n y balance. 
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Andy Hargreaves, en su libm Profesorado, cultura y posmodernidad -cambian los 
tiempos, cambia el profesorado- analiza c6mo esta cambiando la ensefianza, y los 
retas que se Ie plantean a los docentes en la inserci6n en la posmodernidad. Aqui 
transcribimos dos fragmentos de su texto. En el primem, el autor describe la cultura 
como uno de los C'lmpos fundamentales que impacta sobre los cambios en el caracter y 
la organizaci6n de la ensefianza . En el segundo, presenta los principios que se 
encuentran incluidos en las formas colaborativas de t rabajo en las escue/as. 

Cultura 

"( ... ) la incertidumbre en ia docenaa puede contribuir a que muchos profesores se sientan culpables. En 
la eosenanza, eI trabajo no se acaba nunca; siempre puede hacerse mas; todo puede mejorarse. En 
estas condiciones y per definici6n, eI profesorado nunca hace bastante. Otra investigaci6n indica tambien 
que la incertidumbre puede lievar a disminuir eI riesgo, a buscar la seguridad en los metodos de 
ensenanza y, en consecuencia, a la reducci6n de las expectativas y rendimienlo de los alum nos. 5i Ia 
incertidumbre ha sido siempre una cualidad ornnipresenle de la enser'lanza, eI coIapso de la cerleza 
cienliflCa y, con ella, de la presunla seguridad de los conocimienlos en los que se funda la ensenanza (en 
metodos de exilo probado, per ejemplo) lIeva a exagerar alm mas su inRuencia. 

Por lanlo, para reducir en alguna medida las inconvenienles incertidumbres de la ensei'lanza, habra que 
buscar otros medios, distintos de los lecnicos v cienlificos. Una soluci6n que suele proponerse consisle 
en construir culturas profesionales docenles en pequei'las comunidades de profesaes de cada centro, 
que pudiesen trabajar en conjunto, proporcionarse apoyo mutuo, ofrecer informaci6n constructiva sabre 
las CQnsecuencias de las acciooes, plantear melas comunes v establecer limiles estimulantes, aunque 
realistas, respecto a 10 que pueda lograrse razooablemenle. EI inleres par desarrollar culluras de 
colaboraci6n entre los profesores se basa, en gran medida, en esta idea de reducir la incertidumbre del 
profesorado. 

( ... ) No empleare mucho tiempo en examinar el fundamento, relativamente bien establecido, de la 
colaboraci6n, en relaci6n con su aportaci6n al perfeccionamienlo de la escuela, al desarrollo profesional y 
ai rendimiento de los alumnos. Va se han escrito bastantes apologias al respecto. En ia actualidad, se 
lH'opooe la coIaboraci6n como una soluci6n de organizaci6n a los problemas que presenta la 
escoIarizaci6n, de igual modo que se plantea COOIO soluci6n flexible ante los rapidos cambios y la 
necesidad de una capacidad de respuesta y produclividad mayores en las empresas comerciales y 
demas organizaciones, en general. La decisi6n y la resoluci6n de problemas eo c:daboraci6n constituye 
una piedra angular de las organizaciones modemas. 

( ... ) EI objetivo que me propongo en este libro no coosiste en alabar la cdaboraci6n ni en denoslarla, sino 
en investigar sus significados, sus realizaciones y sus consecuencias. 
Una vez mas, las palabras de los profesores nos serviran de guia para deshacer la madeja conceptual de 
la c:oIaboraci6n. Estas palabras y las formas de ver las cosas que generan encierran mucha polemica." 

La colaboraci6n en la escuela 

"( ... ) eI principio de coIaboraa6n ha surgido una y olra vez como respuesta productiva a un mundo en 
donde los problemas son imprevisibles, las soIuci(tles no son evidentes y las demandas y las 
expectativas se intensifican. ( ... ) esta soIuci6n cooperativa induye lodes 0 mudlos de los principios 
siguienles: 

Apoyo moral. La coIaboraci6n refuerza la resoluci6n, permite que los aspectos vulnerables 58 pongan en 
cornun y salgan a la luz y ayuda a que las personas superen los fracasos y frustraciones que ac:ompai'ian 
los cambios en sus primeras etapas que, en otro caso, los sofocarian e impedirian. 

Lo que en este contexlo quiere decir interdependencia es un modo de abordar la tarea docente que 
siempre depende del modo en que el resto la realiza; quiere decir que eI sentido de la tarea educativa 
depende no s6l0 del trabajo de cada docenle, sino del trabajo de todos ellos, es mas, de todos los 
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agenles educativos. La inlerdependencia requiere concertar las acciones y abordarlas de forma 
colegiada; una coIegialidad caracterizada por Ia congruencia, la coordinaci6n y la confianza." 

La comprension resulta clave para la aplicacion de 10 aprendido fuera de /a situacion de 
clase. A continuacion, se presenta la traduccion y adaptacion del texto de Perkins & 
Blythel, que selecciona las ideas principales del enfoque de Ensenanza para /a 
Comprension. 

l.Que es Ia eomprension? 

Para responder a la pregunta, puede ser util idenlificar que es cooocimienio. Cuando una persona coooce, 
puede mostrar eI conocimienlo cuando se 10 demanda: expresarlo vefbalmenle 0 exhibir la habilidad. La 
comprensioo es mas sulil; va mas alia del cooocimienio. Es la capacidad de hacer una variedad de actividades 
que requieran pensamienlo (explicar, ejemplificar, encontrar pruebas, establecer analogia y represenlar un 
lema de un modo diferenle). Mientras mas iareas "pensanles' ejeaJle un participanle, mas seguroo esiaremos 
de que comprendio. La comprensi6n es ser capaz de lIevar a cabo una gran variedad de desempelios. Eslos 
' desempelios de la comprensioo' (understanding performances) lIevan al participanle mas alia de 10 que ya 
sabe. 

Uno no aprende a patinar leyendo un manual de instrucciones u observando, aunque eslo ayude. Se aprende 
a patinar patinando. Y, si se es buen aprendiz, a traves del patinaje 'pensante': se presta atenci6n a 10 que 
uno esla haciendo, se capitalizan las fortalezas, se trabaja soore las debilidades. 

Lo mismo ocurre con la COITIprensiOn. Los parlicipantes debeo pasar la mayor parte delliempo en actividades 
que 105 inviten a generalizar, a encontrar ejemplos, a aplicar. Y debeo hacer estas rosas en una forma 
pensante, coo un feed-back apropiado para mejorar. 

La comprensioo es indispensable para la aplicaci60 fuera del aula de 10 aprendido. No se puede aplicar 10 que 
no se comprendi6 suficientemenle. Para poder conducirse de olro modo as eI pueslo de trabajo (0 en cualquier 
olra situacioo) II participante debe senlirse seguro respeclo de 10 aprendido y poder identificar cual otra 
situaci6n requierl ponlr eI juego las nuevas capacidades. 

l.Que signifiea enseiiar para la comprension? 

La enseiianza para la comprensioo induye cinco elemenlos dave: temas generadores, oojelivos de 
comprensioo, desempeiios de la comprensi6n, evaluaci6n sabre la mardla y anticipaciOn de la transferencia. 

T emas generadores 
No lodes los temas se preslan igualmente para provocar comprensi6n. Un tema generador liene Ires 

caracterislicas: 
* centralidad para la disci pi ina 0 la practica profesional; 
* aa:esibilidad para los participantes; 
* conexi60 con diversos lemas dentro y fuera de la practica que 58 esla ensenando. 

Estos lemas deben ser eI coraz6n del diselio. Permilen at diseiiador deddir que induir 0 no en eI curso. Y 
permiten a los participantes hacer muttiples conexiones entre la disciplina 0 practica a aprender y otras 
situaciones. 

Objetivos de comprension 

EI problema de los temas generad<x8S es que son demasiado amplios. Cada uno ofrece la posibilidad de 
desarrollar difefentes comprensiones. 
Para focalizar, el diseMdor tiene que acolar eI alcance de cada lema. Para eslo cabe la pregunla: • iQua 
casas, acerca de esle lema, deberia al parlicipanle enlender? 
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La respuesta a esta pregunta permite formular objetivos de comprensioo. 
Dado un tema, los participantes podrian explorarlo desde diversos ambitos en funci6n de sus intereses. 
Pero el tiempo es limitado; los objetivos de compreosioo enmarcan areas criticas de exploraci6n. 
Establecen explicitamente los conceptos, procesos y habilidades que mas nos interesa que los 
participantes entiendan; muestran hacia doode estamos yendo. En otros terminos, establecen que 
esperamos que los participantes hagan con tal a cual tema: "que analicen semejanzas y difereocias?, 
"que identifiquen un desarrollo cronol6gico de fases dentro de un proceso?, "que iundamenten 
te6ricamente una operacioo?, "que reconozcan causas a efectos?, "que se informen simplemente? AI 
damos cuenta de que operaci6n mental queremos que la gente haga, estamos formulando un objetivo de 
comprensi6n. 
Los objetivos de comprensioo son des 'medidas": del curso (hilos cooductores, 0 prop6sitos generales), 0 

del bloque tematico. 
Es importante distinguir entre objetivos de comprensi6n y objetivos de ejecucioo. 
Mientras que primero aluden a operaciones mentales, los ultimos apuntan a la conducta observable que 
queremos que eI participante exhiba: "que desarrdle un roleplaying una entrevista segun las pautas dei 
coaching?, "que planifique un proceso 0 tarea?, c:,que genere acciones de mejora?, c:,que arme eI 
presupuesto de su area? 

Los objetivos de ejecuci6n constituyen el paso posterior de los objetivos de comprensioo. Nos permiten 
identiflCar que 'utilizacioo" cia eI grupo a 10 comprendido; en otros tl!rminos: permiten a los participantes 
desempei'iar la comprensioo. 

Desempei'ios de la comprensi6n 

Los dis~adores deben disei'iar actividades que apoyen los objetivos de comprensioo y permitan ejecutar 
f mostrar 10 comprendido. Estas actividades: 
* permiten al instructor chequear que tipo de "utilizacioo' hacen los participantes de 10 aprendido; 
* permiten a los participantes establecer un nexo entre eI desarrollo conceptual del tema (una 

lectura, una ex.plicacioo del instructor, un debate) y la practica; 
• permiten comenzar a pensar en eltraslado al puesto de 10 aprendido. 

No QJalquier actividad de un disei'io apunta eI desempeOo de la comprensi6n. Un juego ~disparador", una 
explicaci6n, la proyecci6n de un video, puedeo S8f muy utiles en determinados aspectos , pero no ofracen 
al participante suficientes oportunidades para que desempene la comprensioo. 
Una actividad de aprendizaje se orienta al clesempei'io de la comprensi6n cuando: 
* el participante muestra la comprensi6n de uno 0 mas objetivos a traves de actiones propias, 

reflexiones a preguntas; 
• 

• 

incita a los participanles a pensar de modos que exliendan a reencuadreo su visioo sabre los 
temas; 
desafia concepciones errooeas 0 estereotipos. 

Evaluaci6n sabre la marcha 

La evaluacioo sabre la marcha permite identificar el nivel de compreosi6n en determinados momentos del 
curso, en los cuales es pertinente que los participantes integren y revisen los temas tralados hasla el 
momenta. 

Algunas posibilidades de evaluaci6n sabre la marcha son las que siguen. 

• 

• 

Los hechos: ~ "que hicimos hoy?', a ' 10 que me interes6 cuando explicaste ". 

Las preguntas: ' "Que podemos preguntar acerca de 10 que hicimos hoy? "Que preguntas nos 
surgen acerca de estos temasr 
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* Las conexio lles: qIR conexiones se hacen entre las casas que se aprenden. "tOe q~ manera 
podernos relaciooar 10 que eslamos aprendieodo con ... ? " 

* Conexiones con hilos conductores (0 pr0p6sitos generales del curso): ' l.Aprendimos algo en 
relaci6n con los grandes pr0p6sitos que nos estim guiando?" 

Facilitaci6n de la transferencia 

En didactica, transferir es trasladar un concepto aprendido en una sibJaci6n a otra que, de algun modo, sa 
Ie asemeja. La transferencia puede producirse pCIf busqueda retrospectiva, 0 pCIf bUsqueda prospectiva. 
En la busqueda retrospectiva, eI participante, ante una situaci6n nueva, busca en su 'archivo mental" que 
aprendi6 alguna vez que Ie ayude a manejar la situaci6n. En la busqueda prospectiva, eI participante 
inlenta encontrar, para cada lema aprendido, situaciones futuras en las cuales tal tema vaya a ser 
utili dad. 

La transferencia nunca es automatica . EI hed10 de haber aprendido algo no implica que ese algo vaya a 
trasladarse a otra situaci6n. Es necesario que esa nueva sibJaci6n 'dispare' , de algun modo, la evocaci6n 
de 10 aprendido. PC{ 10 lanto, la ayuda de instructor en aula es dave para orientar la busqueda 
prospectiva de sibJaciones de aplicaci6n. 

EI trabajo en redes constituye una moda/idad relativamente novedosa en el CEmpo 
educativo. Rosa Maria Torres, en su /ibro Itinerarios por la educad6n 
latinoamericana. Cuaderno de viajes, ha recopilado algunas de las experiencias 
lIevadas a cabo en los ultimos aiios en paises latinoamericanos. A continuaci6n, se 
presenta un fragmento de su texto, en el que se describe el funcionamiento de una red 
de maestros ruraJes en Colombia, surgida por inicia tiva de los docentes y con auspicio 
estatal y empresarial. Dicha red se propone superar el aislamientol mejorar sus 
practicas pedag6giCEs a traves del interCEmbio, identificar necesidades y recursos 
externos, y lograr mayor informaci6n acerCE del mundo exterior. 

Red de maestros rurales investigadores·REDIR 

' La Red de Maestros Rurales Investigadores (REDIR) fue creada en 1995 a iniciativa de un grupo de 
maestros involuaado en el programa ' iViva nuestra escuela' , desarrollado desde 1990 con apoyo del 
Comile Departamenlal de Cafelaleros del Tolima, Colombia. EI programa induye construcci6n escolar, un 
bole tin lIamado Pilas maestro, talleres de capacitaci6n docente y actividades de prornoci6n y difusi6n de 
la escuela rural. Los talleres pedag6gicos ofreciclos dentro del programa permitieron a los maestros de 
estas escuelas encontrarse y compartir enlre ellos. Asimismo, varios habian partidpado en eI Premia 
Departamental de Pedagogia Rural creado en 1994 conjuntamente par la Secretaria de Educaci6n 
Departamental y el Comile de Cafeleros, a fin de estimular a los maestros innovadores. EI conaJrso 
anim6 a muchos maestros a registrar y sistematizar sus experiencias par esaito; los relatos ganadores 
fueron publicados en el pequeno boIetin, mas tarde convertido en revista. Fue con estos antecedentes 
que, en 1995, los maestros vinaJlados a esle programa plantearon la necesidad de organizarse como 
red, a fin de romper con eI doble aislamiento: eI de la tarea docente y eI de la escuela rural. 

La red se inici6 con 30 maestros, tados ellos maestros comprometidos, inquietos, interesados en 
continuar investigando y aprendiendo, convencidos de la necesidad de fortalecer y renovar la escuela 
rural. Cerrada en un principio, al poco tiempo los maestros fundadores decidieron hacer de REOIR una 
red abierta a la inCO'"poraci6n no s6l0 de otros maestros sino de los alumnos. Las actividades de la red 
induyen encuentros y lalleres, foros de discusi6n, visilas de inlercambio, una revista y un programa de 
radio. Maestros y, mas recientemente, alum nos, conlribuyen a la revista y aI programa de radio (que ya 
lIegan a cerca de 1.800 escuelas) con noticias de la comunidad 0 de las escuelas, anecdotas, reflexiones, 
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trabajos pedag6gicos, resultados de invesligaci6n, etc. Dos veces al aib, los maestros se encuentran en 
jomadas de capacitaci6n y a 10 largo de tooo eI ailo se visitan unos a otros en sus escuelas. La 
organizaci6n de la red ha contribuido, asi a acercar a maestros y a alumnos de las dislintas escuelas, y a 
acercar a escuelas y comunidades; ha fomentado, tanto entre maestros como entre alum nos, la esaitura 
y la sistematizaci6n de experiencias; ha ida mas alia de objetivos inslitucionales, academicos 0 
prolesionales, para convertirse en un instrumento de desarrollo personal y social, en eI que se conjugan 
eI afecto y la amistad, eI senlido de idenlidad y de pert9f1encia a una coIectividad. 
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Acuerdos institucionales 
Reuniones para trabajar en equipo 

Esta guia tiene la intencion de colaborar con el equipo directivo en la planificacion de 
reuniones de trabajo, teniendo por sentido la promocion de acuerdos institucionales. 
Una escuela deseada, una vision de futuro com partida se construye en la institucion 
solo a partir de la generacion de acuerdos entre los miembros; y las reuniones de 
trabajo en equipo son un espacio indispensable para su construccion. 

Desde el punto de vista de la escuela, las reuniones de trabajo son uno de los espacios 
de comunicacion mas importantes a redefinir, transformar y potenciar, porque permiten 
tejer una red de intercambios, que son insumos fundamentales para el mejoramiento 
institucional, que redunde en mas y mejores aprendizajes para todos. 

Desde el punto de vista de los docentes , las reuniones de trabajo pueden conformar 
espacios para que cada uno se desarrolle profesionalmente, y ayude, con sus 
conductas, a que 10 hagan otros. 

Las reuniones constituyen una herramienta basica para el desarrollo de culturas 
colaborativas, aunque en la practica docente cotidiana no siempre se les atribuya la 
importancia que merecen. 

Algunas ideas para recuperar el sentido de esta herramienta 

LoS directivos escolares estan acostumbrados a participar en reuniones de trabajo y a 
convocarlas y coordinarlas, porque estas estrategias forman parte del dia a dfa de su 
quehacer profesional. Por eso solo se esboza un punteo de afirmaciones y sugerencias 
que pueden ser utiles, en tanto ayuden a "refrescar" los propios saberes al respecto y a 
poner en contexto el ejemplo que se presenta mas adelante. 

1. Las reuniones de trabajo son: 

* una herramienta para lograr cohesion, participacion y 
autodisciplina . Crear compromiso a traves de un proyecto, hablar 
personalmente con cada uno de los miembros del equipo, y dar el tona 
emocional y de esfuerzo con el propio ejemplo, son tareas fundamentales del 
equipo directivo, que pueden canalizarse a traves de esta herramienta. 

* espacios formales de comunicacion: mas alia de la cantidad de 
personas que participen. las reuniones const ituyen el espacio y el t iempo para el 
trabajo en equipo, y por tanto su espacio debe ser planificado y demarcado con 
claridad. 

2. Las reuniones de trabajo no son: 

* aquellas que se hacen "porque toea ", es decir, porque estan previstas en 
el calendario 0 instaladas por rutina, sin responder a motivos concretos; 
* aquellas en las cuales los participantes desconocen los temas a tratar y 
ocupan gran parte del tiempo en enterarse, con 10 cual la reunion se queda "a 
mitad de camino"; 
* aquellas en las que se pasa de un punto al otro de manera confusa y el 
grupo term ina pensando que no sabe claramente para que 10 convocaron a 
siente que es porque todo "funciona mal"; 
* aquellas en las wales la gente se va retirando antes del cierre y la 
reunion se termina "por disolucion"; asf, todo el mundo esta facultado para decir 
"yo no estaba wando se dijo eso". 

3. Para que tenga n sentido, estas reuniones exigen prepaTacion. AI ser 
instancias trascendentes y de releva ncia tecn ica y simbOlica, no pueden ser 
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libradas al azar, sino que deben ser cuidadosamente planificadas, para que 
comiencen antes del encuentro Fisico entre los participantes. Ello requiere que el 
directivo y su grupo impulsor se formulen preguntas como: 

l(uales son los objetivos a lograr? 

• 
• 
• 
• 
• 

Conocer y difundi r infonnacion. 
Debatir ideas. 
Construir acuerdos. 
Impulsar acciones. 
Distribuir responsabilidades. 

La definicion clara de cuales son los l09ros que pretenden alcanzarse a traves de 
esta herramienta, posibilita resultados positivos. En funcion de la complejidad de 
los objetivos previstos, se tomaran las decisiones en cuanto a cuantas reuniones 
hacer, de que dUracion, con que estrategias y con que tipo de producciones 
resultantes del intercambio . Plantearse objetivos demasiado ambiciosos pueden 
producir desencanto y escepticismo con respecto al uso de esta herramienta 
(MLaS reuniones no sirven para nada n

). 

l(uales son los participantes previstos? l(uantos son? 

Es necesario definir la identidad de los participantes, para garant izar la 
pertinencia de los intercambios (en funcion de los cargos que ocupan, su 
conocimiento del problema a abordar, su involucramiento en algunos de los 
palos de un conflicto a t ratar, etcetera). Tambien es necesario tener en cuenta la 
cantidad de participantes, porque el tamano del grupo incide en la dinamica 
comunicativa que se dara en la reunion y en las posibilidades de expresion y 
participacion de los asistentes. 

l(uales son las tareas previas, necesarias para alcanzar los objetivos 
planteados? 

Es conveniente precisa r las, parque su realizacion satisfactoria -0 no- puede 
servir como indicador, tanto para planificar la reunion como para evaluarla. En 
algunas ocasiones, se espera la formulacion compartida de un diagnostico acerca 
de una situacion problematica, en ot ras, la definicion de algunas estrategias 
para afrontarlo, la seleccion de recursos para profundizar la comprension del 
problema, etcetera. 

l(ual sera la fecha y la duracion de la reunion, para que el tiempo juegue a 
favor de los objetivos? 

En algunas instituciones estan previstas algunas situaciones de intercambio (tres 
reuniones plenarias de personal por ano, jomadas mensuales de intercambio docente, 
reuniones de departamentos con frecuencia a determinar, etcetera). En este caso, sera. 
conveniente aprovechar ese recurso, lIenandolo de contenido con la tarea que es de 
interes para la institucion. En caso contra rio, si no hay reuniones planificadas, habra. 
que pensar en generar alguna situacion que resulte viable, en fundon de la 
trascendencia del tema a abordar y de la disponibilidad de horarios de los docentes . En 
los dos casos, sera necesario preyer que los tiempos son acotados, y aprovechar el 
tiempo de trabaj o entre docentes, que es uno de los recursos mas valiosos de la 
escuela, para desarrollar una cultura colaborat iva . 

l(omo efectuar la convocatoria? 

La convocatoria debe brindar seguridad y despertar expectativasi debe ser 
suficientemente motivadora, a la vez que clara y breve; en ella se explicitaran los 
objetivos de la reunion, los participantes y las tareas a desarrollar, aSl como ellugar, la 
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fecha y la duracion que se han previsto. Es conveniente realizarla con suficiente 
anticipacion, para permitir que los participantes organicen sus tiempos, pero sin 
anticiparla demasiado, para evitar que la olviden, generanda situaciones incomodas. 

l.Cual puede ser el lugar adecuado de reunion? 

Debe estar en las mejores condiciones posibles y cumplir con ciertas condiciones de 
accesibilidad, comodidad e intimidad. Es necesario preyer ademas, el mobiliario a 
utilizar (y las pOSibilidades de ubicarlo de diferentes maneras) asi como los materiales 
auxiliares (papeles, marcadores, transparencias, etcetera ) . 

4. Para que las reuniones tengan sentido, el director y su grupo impulsor deben 
tener en cuenta algunos puntos que inciden en las tareas vinculadas con su 
coordinaci6n: 

* Es muy posible que en el transcurso de la reunion, aparezcan algunas 
tensiones. EI canflicto y cierto grado de tension deben entenderse como sei'iales 
positivas, de algo que Mse esta moviendo". Estamosmuy acostumbrados aentender la 
discrepancia como agresion y confundir consenso con unanimidad. En realidad puede 
existir consenso, aun con posiciones individuales discrepantes. 

* Es conveniente complementar el mensaje oral con el mensaje escrito, el verbal 
con el visual. La utilizacion de diferentes c6digos de comunicaci6n contribuye a fijar 
la atencion y a potenciar la riqueza del intercambioi consecuentemente, permite abrir 
un espacio de mayor claridad para un entendimiento y los eventuales compromisos 
deseados. 

* Es conveniente que todos los participantes tengan posibilidades de 
intervenir, si 10 desean. Existen reuniones en las que predamina el interes por formular 
los respectivos puntos de vista, a costa del interes por escuchar y analiza r el punto de 
vista de los demas. En esos casos, hay que evitar que la reunion se fragmente en 
diversos grupos que hablen de manera independiente, superponiendose a ignorandose, 
para no perder de vista el objetivo de la reunion , que es justamente, el 
aprovechamiento de la riqueza de los intercambios cara a cara. En otras ocasiones, por 
el contra rio, los participantes pueden parecer inhibidos. Habra que intent ar la creacion 
de un ambiente relajado donde se dice realmente 10 que se piensa, atenuando los 
temores logicos a ser juzgados negativamente, especialmente cuando se reconocen las 
propias debilidades 0 se sei'ialan las que se advierten en la institucion. 

Para resumir, pueden ser utiles los siguientes principios para la coordinaci6n 
de reuniones: 

* Unir al grupo. Dejar de lado las manifestaciones de agresividad, orgulJo, 
etcetera y promover la participacion relajada, respetuosa y la tolerancia. 

* Centrar al grupo en la tarea. Evitar que el grupo use vaya por las 
ramas", volver al tema central, recardar la necesidad de avanzar hacia un 
acuerdo y mencionar cada tanto, el tiempo del que se dispone. 

* Promover acuerdos. Ir tomando notas sabre el consenso que se va 
produciendo, aproximar posturas, evitar interrupciones, neutralizar los intentos 
de obstaculizar la toma de decisiones acordadas. Una vez que la mayona 
acuerda, el resto debe comprometerse a trabajar en esa linea, evitando posibles 
fracturas y obstaculos. Esto es de suma importancia para garantizar la 
coherencia institucional. 
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ANEXO 

ANEXO 1 : E1EMPLO DE UNA SERlE DE REUNIONES PARA TRABAJAR 
SOBRE LA CONVIVENCIA EN LA ESCUELA 

A continua cion Ie proponemos analizar el relato de un grupo de reuniones realizadas en 
una escuela secunda ria, orientadas a las pautas de interaccion y normas de convivencia, 
temas tan presentes en las preocupaciones de los docentes en general y de los 
directivos en particular. Su analisis pormenorizado puede ser util para darle concrecion 
a las afirmaciones y sugerencias antes mencionadas . 

EI relato va acompanado de algunos "apuntes al margen" sobre aspectos generales del 
trabajo en las reuniones, que ya han sido presentados al principio de este apartado. 

EI tema de la convivencia no fue seleccionado al azar, fue elegido dada la relevancia que 
tiene para toda la institucion. Se vincula con la necesidad de generar en la escuela un 
espacio de participacion, basado en la democratizacion de las relaciones entre los 
distintos actores. En un contexto donde la escuela aprende y actua en forma 
colaborativa, afrontar y resolver los conflictos puede constituirse en parte de una 
estrategia permanente para mejorar las propuestas educativas institucionales. 

Hay muchas situaciones en la escuela que provocan conflictos. Frente a ell os, los 
equipos directivos pueden optar por ignorarlos, tratar de resolverlos rapidamente y sin 
ana lizarlos, interpretarlos como asuntos personales, proyectarlos hacia afuera, 0 bien 
intentar formas alternativas de abordarlos para resolverlos. Los directivos de la escuela 
de este ejemplo, y su equipo docente, se decidieron por la ultima opcion. 

Este grupo de profesionales de la educacion, se reune en una serie de encuentros para 
construir acuerdos sobre que entienden par algunas cuestiones relativas a la 
convivencia: conducta, respeto, formas de trabajo, clima institucional, relaciones 
interpersonales (entre adultos, entre alum nos, con los alumnos), utilizacion de espacios, 
pautas de comportamiento, Y otras cuestiones. 

Cuando el equipo docente acuerda sobre estos temas, esta construyendo la imagen 
objetivo de la escuela que quieren, la institucion que desean log rar. Esta definiendo el 
perfil del e9resado y construyendo el marco de valores que sustentan desde la mas 
pequena de las tareas cotidianas, hasta el marco teorico del PEL 
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Un proyecto de convivencia institucional: Por una escuela de todos 
y para todos 

};o- Reuni6n 1: Del equipo directivo con el consejo consultivo de la escuela 
EI director y la v icedirectora, constituyen el equipo directivo de la escuelai hay otros 
docentes con responsabilidades de gestion institucional, mas acotadas, que constituyen 
el consejo consultivo: los miembros del equipo de orientacion (asesora pedagogica y 
psicologo) y siete j efes de departamento, que suelen reunirse en conjunto al menos 
una vez cada mes y medio ados meses. 

• EJ inicio 
Las reuniones del equipo directivo con el consejo consultivo suelen 
lIevarse a cabo siguiendo una agenda que siempre acuerdan al 
finalizar la reunion anterior. Esta no siempre se cumple tal cual fue 
prevista, ya que es comun que haya dias donde aparecen 
nurgencias~ para tratar, y modifican el orden de los temas. 

Marcos (Jefe de dpto. Cs. Soc.): Tengo un tema para tratar en la reuni6n. 
Mario (Director): Bueoo, por tu tooo de voz parece Importante, dejame hacer una 
revisi6n de la agenda de hoy y vemos c6mo ubicarlo. iDe que se trata? 
Marcos: De problemas de conducta .. 
Mario: iDe la conducta de quienes? 
Marcos: De los chicos, de qulenes va a ser .. ide nosotros7 
Mario: Era un chiste ... 
Ro~lia (leta de dpto. lengua): No tan chiste .. Ha veces nosotros nos 
comportamos como (as chlcos!! (risas) 
Mario: iY romo se portan 105 chleos? .. Bueno, paren un poqulto, aver .. . (revisa 
su agenda). No hay nada tan urgente como esto que trajiste, Marcos. Entremos 
en tema nomas, ic6mo se portan 105 ch/Cos entonces? 

• EldesarroJlo 
EI intercambio comienza, como es costumbre, con un abanico de 
anecdotas. Pero a diferencia de otras oportunidades, el intercambio 
logra trascender los ejemplos y termina en una profunda reflexion 
sobre la convivencia inst itucional. 

Marcos: Ayer se acddentaron tres ch/cos en /05 recreos de /a tarde ... y dos se 
agarraron a los puiletazos limpios. 
Ro~lia: Esta semana en mi clase se pusieron a diswtir entre elias por 
de~cuerdos sabre un analisis gramatical, y e/ nlvel de vfolencia verbal 
francamente me aterTorlz6. carla (asesara pedag6gica): En las horas libres, mejor 
00 pasar por /a puerra de las aulas .. 
Luis (lefe de dpto. Cs. Naturales): C6mo deswidan 105 elementos de la/xlratorlo .. . 
y tiran /05 papeles al piso, y escrlben y rompen las paredes, la5 sillas, las mesas .. . 
I que poco amor Ie tienen a la escuelal 
Daniel (Jefe de dpto. educ. ti5.): En Educaci6n Fisica yo no 10 nato tanto, debe ser 
porque wando se mueven, los chlcos ·descargan ". 
Nancy (PsIc6/oga): iQue es /0 que "descargam 
Dani<!l: iVos ves /05 noticieros? Estos chlC05 estan muy golpeados soclalmente. La 
mayoria vive en una zona muy vialenfa .. 
Carla: Memas, yo 10 yeo en las entrev;stas cuando hay padres y chlcos juntos, el 
trato entre ellos es Nstante agresivo, descalmcador ... y despues ellos mismos 5e 
quejan de los compaileros de sus chlcos. 
Mario: Si, /os padres se quejan mucho per el vocabularlo, las pe/eas, y hubo un 
par de denunclas de armaS blancas en 105 alumnos del ultimo ailo. 
Ro~lia: iNa me digasl 
Luis: iEn serial 
Mario: La cosa esta mal, y tenemos que hacer algo. Ahora, todo 10 que venlmos 
comentando esta relacionado con los padres, 105 chicos, la sociedad, iy nosotres, 
00 tenemos nada que ver en todo esto? 
Marcos: Ah ... por ahf venia tu chisle sobre quien lenia problemas de conducla. 

Carla: Con 10 que pasa en 10 escue/o lOdos lenem05 olga que ver. La escuela no 
es una i510, n050/rOS tumbien ogredimas a los chic05 sin dom05 cuenla .. 

Luis: iA que te referis? 
Carla: Por ejemplo, a 5acor un chico de mala monera del aula porque molesta 

Tene r una agenda 
preestableclda, 
aunque flexible, 
permite sostener 
un espad o de 
comunicaclon 
formal , e impide 
que se poIse de un 
t ema a otro de 
manera canfusa. 
PosibiliUl t ener 
claros los objet lvo s 
de 101 r eunion. 

Es Im portante 
centrar OIl grupo en 
101 tarea. EI 
coordinador debe 
evitar que los 
particlpante s ~se 
vayan por las 
ramas~ 0 !It! qued en 
en ej emplos, 
favor eciendo 
momentos d e 
refl exlon sobre el 
intercambio. 
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en la clase; na devo lver las pruebas escritas a tiempa; no escucharlos .. 
Luis: iTe pareee que esus son agresiones? 
Mario: Escuchen, por fin estamos empezando a dialogar de manera mus 
comprometida sobre este tema. us propango algo, hoy ya no tenemos tiempa 
de continuar la charla, pero planifiquemos una proxima reunion .. 

En esta primera reunion se identifican varios indicadores de cuestiones conflict ivas 
vinculadas con la convivencia: 

• agresion y violencia en los recreos, 
• desorden en horas fibres, 
• quejas de profesores, padres y alumnos, 
• falta de limpieza en patios y pasillos, 
• descuido de instalaciones y materiales. 
• lIegadas tarde a las clases, luego de los recreos, 
• descontento generalizado. 

Tambien los docentes comienzan a plantearse la posibi lidad de implicarse en la 
situacion planteada. 

• EI cierre 
EI director propane organizar una nueva reuni6n " fuera de 
calendar io" dentro de 15 dias, para analizar las pautas de 
interaccion y convivencia en la institucion con mas 
conocimiento de la situacion. 
Les comenta que sera importante traer reg istradas opin iones 
del resto del plantei. Para ella les da una serie de 
indicaciones: 

- Releven opiniones (ent re sus colegos, preceptares, alumnos) si es pasible par 
escrico, llCerca de cuescioncs de convivenda, tomando en cuenta algunos 
Indicadores (agresion y violencia en los recreos, desorden en horas libresJalta 
de limpieza, descuido de instalaciones y materiales, lIegadas tarde a las clases, 
etcetera). En tooos los casos, sera interesante ademus, que hagan sugerendas 
01 respecto. 

- Los jefes de departamento se encargoran de los profesores de sus areas. u's 
orientadores, de alumnos y preeeptores. 

- $inteticen ustedes en no mas de una carilla (con algunos parrafos 0 un 
cuadro sin6ptico) 10 re/evado, para ogilizar 10 tarea en 10 reunion. 

Toda reunion 
requiere un cierre 
que asiente 105 

acuerdos 
es tablecidos hasta 
el momento, y 
configure la 
agenda de una 
proxima reunion 
en aquellos casos 
en 105 que se 
torne necesaria. 

> Reunion 2: Del equipo directivo con el consejo consultivo 

• EI inicio 

Llegado el dia, el d irector comienza la reun i6n haciendo un 
resumen de la agenda planteada para la fecha, que t iene por 
objetivo revisar las pautas institucionales de interaCCion y 
convivencia, y plantear acciones posibles. 

Intercambian sus valoraciones con respecto a 10 sucedido al 
realizar la tarea indicada en la reun ion anterior. 

Cuando no es 
posible contar con 
la presencia de 
todos 105 

participantes 
involucrados en • 
la tematica de 101 
reunion es 
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Los jefes de departamento comentan Que fue diffcil recoger la 
informacion por escrito, sobre todo la referida a sugerenCias. 
Aluden a Que el tiempo real de intercambio fue muy breve, entre 
reereo y recreo, pero Que varios profesores se ofrecieron a hacer 
un escrito en sus casas y traerlo al dia siguiente. 
La asesora pedag6gica comenta Que los preceptores tuvieron 
muy buena predisposicion, y en sus registros abundan muchas 
anecdotas y sugerencias. Ocurre algo parecido con los registros 
del pSicOlogo, Que trabajO sobre todo con algunos grupos de 
alumnos. 
Uno de los participantes sugiere habilitar un cuaderno en sala de 
profesores 0 preceptoria, para que de aqui en mas se registren 
por escrito todo 10 trabajado sobre convivencia. 

• EI desarrollo 

importante 
implementar 
estrategias para 
contar con 
registros 
i escritos de las 
opiniones Y i 
sugerencias de 
aquellos 
miembros que no 
pueden asistir. 

La vicedirectora propane conformar con todos los presentes, dos 0 tres peQuenos 
grupos, para analizar las opiniones y sugerencias recogidas y elaborar una sintesis, 
discriminando: 

* las opiniones y las sugerencias mas recurrentes; 
* aQuelias que son dignas de ser tomadas en cuenta, ya sea por "negat ividad", 0 
por su originalidad; 
* las sugerencias Que ya se han puesto en practica con anterioridad, sin 
resultados satisfactorios. 

Una vez terminado ese intercambio, se reproduce la misma tecnica en el grupo am plio. 
La siguiente es una muestra del cuadro que la secreta ria dejO conformado en el 
pizarron: 

Opiniones I Comentarios 

La agreslon de ";ofuera" se reproduce en 
la escuela. 
los alumnos tienen lICtitud .... violentas 
por la Influend;o de los medios de 
comunicacion. 
los chicos no tienen Inter"s en 10 que I .... 
ensenam05. 
Las familias delegan todas las 
r .... ponsabilidades en la esc .... la. 
Las ;lmonestacion .... ya no slrven mils. 
los chico5 de 7mo ;lct(un como sl 
estuvlenon en la primaria; no se adaptan. 
los alumnos no cuidan el edificio ni las 
cosas de 1;0 escuela; no 10 toman como 
proplo. 

Sugerencias I Propuestas 

Tener mas .... patios de charia con los 
alumn05. 
Organizar de otramanera los ... creos. 
Hacer p;orticipar a los alumnos en el 
mantenlmiento de l edificio. 
Confeccionar un reglamento de 
convive ncia para la t!SCuela, ... visando el 
viejo reglamento, y las normas d e I .. 
escuel .. , escritas y verbal .... , en 
vlgencla. 

A partir del analisis de este cuadro, el director propone formular el problema que los 
convoca. Sugiere Que sea redactado conjuntamente, mientras ello registra en el 
pizarron. La charla transcurre mas 0 menos asi : 

Mario: iQue se desprenrk de este wadro? iCOmo podemos traducir est.Js opiniones en 
t",rminos rk "problemfltirn"rk la ins/:iruci6n? 
Marcos: Es claro ... /os alumoos tie""n problemas de conducta. 
Rosalia: Hablemos de convivenda .. 
Carla: ro definiria eJ problema asi: "Los aJumnos presentan serios problemas de 
conviven<;id en floras lib",s r recre<>s . 
Luis: Pero tambihl en las Iwras de diJse ... 
Daniel: Un momento. Me parec .. que nos esta mos eonfundiendo. Una eolia es " .. 
conviven<;id" r otta son "las actitudes rk los chicos". 
Mario: Las actitudes de /os chicos son indiCildores de problemas de eonviven<;id. En /a 
conviven<;id tados est",moo; involucrildos. 
Marcos: Pero nosotros no t~nemos problemas de convivencia, /os cJticos /os tierJen .. 
Mario: Si a vas un chico te insulra en c/ase, el problema tamb;e,n es rnro. 
Rosalia: roo 56/0 conv;v;mos con /os chicos. Nosotros no nos iIIsultamos 0 peg;Jmos en 

Durante el 
intercambio de 
ideas, el 
coordinador 
orienta la 
conversacion 
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Id sala de profesores, pero a veees lIdy contlictos. Eso tambien tiene q~ ver con Ia 
convivenCla. 
Mario: A Vt"Cl"S rw llay contlictos entre nosotros, pero t.mpoco llay diiilogo ... que ada 
uno haga 10 suyo sin enterarse de /0 que 1"1 otro rnlega estii hacienda, tamb;e., es un 
problema de convivendJ. Les proponemos a /os chicos trabajar en equipo peru nosotros 
no kJ hacemos. 
Luis. Eso no es bueno, 1"1 ooble discurw no es bueno. 
car;" , Entonces nuestr .. definiciOn del problema tiene que empezar por: "Tenemos 
dirlCu/t.dt"s en /a convivencia institucional ... • 
Mario: Es un buen prindpio. Esto no est .. reflejada en 1"1 cllJdro .. vamos a tenerque 
tratarlo entre todes, en una reuniOn plenan... 

hacia la discuslon y 
promocion de 
acuerdos 

En esta charla el grupo da un paso muy importante: el reconocimiento de que las 
actitudes agresivas de los alumnos t ienen relacion no solo con casas individuales a 
situaciones externas a la escuela, sino tambiE!n con como los docentes entablan 
relacion can ellos y actuan en esas situaciones . EI problema, entonces, queda 
redactado de la siguiente manera: 

Este es nuestro problema: Tenemos difim/tades en manto a /a convivencia cotidiana en 
la esmela. Se eVidencia en agresion y violencia en los reereos, desarden en horas libres, quejas de 
profesores, padres y alumnos, falta de limpieza en patias y pasillas, descuido de instalaciones y 
materiales, I/egadas tarde a las Clases luego de los reereos tanto de alumnas c{)mo docentes, 
descontento generaliZildo. Debema5 _ur.." un plan sistematico de acciones que abarque a todas: 
docentes, familias yalumnos, con eJ fin de mejorar las condiciones de conv/vencia institucianal . 

• EI cierre 
EI d irector propone convocar a una reunion plena ria de docentes y preceptores, 
para analizar el p roblema en conjunto. Antes de terminar planifican esa reunion y 
redactan la convoca tor ia a la reunion plenaria : 

Convocatoria 
".1ornada de reflexi6n sobre convivencia institucional" 

EI equipo directivo convoca a profesores y preeeptares a una jornada de 
trabajo, a realizarse 1"113 dejunio, desde las 13 hasta las 17 hs., en 1"1 salOn 
de actos de la escuela. 

En e/la abordaremas una tematica que nos preocupa a todos: 1"1 dima de 
violencia y ~rasi6n d;"rlll qll<l _ d"..,.rra los alumnas, tanta en las aulas como 
en los recreos yen las mamentas de entrada y salida . Tenemos 1"1 propOsito 
de diseiiar juntos, a lgunas estrategias para afrontar el problema. 

So/ieito que lean 1"1 informe adjunto (registra la reunion que hemos realjzado 
con los jefes de departamento y los miembros del equipo de or/entacion). Se 
recanoceran segura mente en algunos plJntas, ya que (uimas trabajando con 
los aportes de ustedes. Pedimas que /leguen al plenario con 1"1 texto leida y, 
si es pasible, con todos ios acuerdas y d;screpancias que les suryan de esa 
leet ura. Presten especial atencion a la formulacion del problema heeho por 
nosotros, para saber si se sienten iden tificados con i:/, 0 si 10 reformularian. 
Analicen tambien, e l cuadra de apiniones y sugerencias, que va a ser nuestro 
punto de partida en la reuniOn general, para criticarlo, completar/a a 
ratificarlo. 

Conta mos con la presencia de cada uno de ustedes, porque es muy 
importante para nuestros alumnos y para nasatros. 

)0 Reuni6n 3: De tOdD el plantel docente 

• EI inicio 

Evidentemente 181 tematica de la reunion es convocante, ya que 

A t raves de una 
convocatoria 
clara, que 
manifiesta el 
motivo de la 
reunion, ellugar, 
101 hora, 105 
actores : 
convocados, la 
duracion, las 
tareas a realizar, 
etcetera, se 
inicia de 
antemano un 
clima de trabajo 
mas organizitdo y 
con sentido. 
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el dia el plenario acude un gran numero de participantes. Inicia 
la reunion el director, quien agradece la presencia de todos y 
hace una breve introduccion sobre la tematica y el recorrido que 
ya Ilevan realizado. 

Una docente de historia, agradece al equipo el planteo de esta 
problematica, ya que a ella particularmente se Ie esta haciendo 
muy dificil Ilegar a la escuela y dar sus clases como 10 hada en 
otras pocas. Alude no solo al miedo que provocan los problemas 
de gresion fisica y verbal entre los alum nos, sino tambien a los 
relativos a las relaciones entre alum nos y docentes. Cree que 
hay una gran falta de respeto hacia los profesores y preceptores, 
y que Ie ha llama do la atencion que no aparezca ninguna 
mencion de est o en el cuadro de opiniones y sugerencias. 
Comienzan a hablar entre si, y lentamente, los murmullos 
aislados se convierten en un bullicio generalizado. 

En este punto, el director reorienta la discuSion, preguntando por 
las sugerencias que han traido, a partir de la lectura del informe 
de la reunion anterior. 

Varios profesores comentan que han 
adjuntos a a carta de convocatoria, y se 
con la enunciacion del problema . 

leido los materiales 
identifican plena mente 

Otros senalan que en el cuadro de sugerencias sintetizado. no se 
propone el trabajo con las familias. La secretaria toma nota de 
los comentarios que considera de importancia, y este es uno de 
ellos: lComo no involucrar a las fami lias en este proyecto? 

otros aluden a que, asi como va a ser necesario trabajar con 
alum nos y familias, el plantel de la escuela tambien deben tener 
su propio plan de acciones . Por primera vez aparece la idea de 
trabajar sobre la s propias practicas docentes: 

Mario: Trabajar con nosotros, los docentes, no implkil solo reunimos para 
plilnificar que hacer con los chicos. lmp/ica tambien renexionar sobre 
nuestras propias practicas. Carla: No hay que olvidarse que fil convivencia 
tambien es una cuestion pedag6gicil. Luis: Vos Silblis que yo a veces me 
pregunto ... ienseiiamos a convivir? iesta en nuestras planificaciones? 
iPredicamos con el ejemplo? 
Rosalia: Pero cuidado, que muchas cuestiones de 10'1 conducta de los chicos 
nos exceden a nosotros como escue/a ... si las familias no acompaiian ... 
Luis: Tenemos que asumir e l problema, no podemos cruzarnos de brazos 
penSilndo en 10 que no hacen fils familias. Tenemos que empezar a pensar 
que es 10 que no estamos haciendo nosotros. Como dijimos en fil reuniOn 
anterior, e l problema es nuestro ... 
Daniel: el problema es nuestro porque estamos en una escuela, y formilmos 
ciudadilnos, no solo en saberes y prrx:edimentos cient ificos, sino tambien en 
actitudes y convivenciil sodal. A veces nos olvidamos de nuestra funcion 
socializadora, somos formadores ... 
Mario: tVen que necesitamos trabajar sobre nuest ros propios supuestos? 
Todos hablamos de connivencia, de normas, de valores, pero ... ihablamos de 
las mismas cosas? Creo que vamos a tener comenzar a construir acuerdos al 
respecto .. . sobre esa base sf podemos pensar acciones ... 

A la luz de esta discuSion, el director sintetiza algunos avances : 

Es conveniente 
que toda reunion 
se inicie 
presentando el 
encuadre de 
trabajo, y 
transmitiendo 
informacion 
pertinente, que 
facilite el "entrar 
en tarea". 

• 105 problemas de convivencia son abordados como una cuestion institucional, 

* se habla de 101 convivencia en terminos de aprendizaje, " Ia convivencia se aprende" 
con 10 cual el problema tambien tiene una dimension pedag6gica (Lensefiamos a convivir7 ) 
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• Se torna necesario construir acuerdos sobre 105 supuestos de todos relativos a 101 
convivencia, para poder proyectar acciones significativas. 

• EI desarrollo 

La conversacion deriva en la redefinicion de conceptos tales como "disciplina", 
"normas", "sanciones", y tambien se discute sobre 103 palabra clave de cualquier 
institucion secunda ria: "amonestaciones". 

Juan (profesor de historia): Va que es hDra de acordar, me gustaria que hablemos 
un poco de las normas de la escuela. Elotro dia un chico estaba comiendo papas 
fritas en clase, y Ie ~i que dejara eso para eI rea-eo. iSaben que me contest6? 
Que nos pus;eramos de acueroo nosotros, porque en quimlca podia, l' en 
matematica tambien ... Para mi una nonna tiene que cumplirse, l' 51 no se puede 
comer en c/ase no podemos contradec;imos entre nosotros. 
Mario: Es muy importante 10 que decis, Juan. Decime, ique entendk YO',; 
"disclplina"? Juan: Orden. 
aria: Orden Impues t o. 
Martin (protesor de matematlca): Orden minimo para convivir. iPor que remarcas 
eSG de "impuesto? 
aria: Yo relaciono la palabra disciplina con algo que detJo cumplir, con algo que 
es extemo a mi, que yo no dec;ido. 
Martin: Vos Ie estas dando una connotaciOn negativa que no tiene par que tener .. 
yo creo que las nOrmas de disdplina sirven para organ/zar el trabajo, llevar 
adelante las tareas de manera armonio$a ... en un raos no se puede aprender. 
aria: Tenk raz6n no 10 /labia pensado asi, pero sigo sostenlendo 10 de 
ImposkiOn. Ahi esta el problema. 
Daniel: EI problema es el de slempre, I.ls normas Impuestas no s/rven, ymenos 
Impuestas a adolescentes .. . 
Mario: Enronces tenemos que empezar par reformar nuestro reglamento. 
aria: <'Y que partieipen todos, Inclu/dos ios chicos r 105 padres? 
Mario: Tenemos que construlr normas mas acordadas, fOmando en cuenta I.ls 
opiniones de chicos, de papas ... eso esta bien. Pero empecemos por procesarlas 
nosotros los docentes, vayamos de a poco. La roma de dedsiones COrre por 
nuestra cuenta parque somos los profesionales de esta escuela. Es Importante 
Incorporar a I.l revisi6n de nuestro reglamento las opiniones de chkos l' padres 
que consideremos relevantes. Eso va a hacer que se sient.ln partieipes r se 
Identifiquen con 10 que decldamos. Pero e/ sistema de convivencia debe Ser el 
result.ldo de un traba}o nuestro. Luis: Todo muy interesante pero ... ique haremos 
con las amonestadones? 
Mario: Abusamos mucho de ell.ls durante todos estos ailos ... ia ustedes que les 
parec;e? 
Maria (profesora de diseilo grMico): efTadicarlas. 
Luis: Momento, algo tenemos que conservar ... 
Mario: No te preocupes Luis, aunque cambies el viejo regJamento por otro sistema 
de convlvenda, van a aparecer medidas para el Incumplimiento de /as normas, 
que pueden ~r amonestaclones u otras estrategias. 

A partir d e l di6logo 
soste nldo va 
creciendo el 
comp.-omiso de 
parte de los actore s 
con respecto a la 
conformaclon de un 
proyecto comun. 

De este dialogo surgen algunas reflexiones muy valiosas, el grupo detecta que: 

• hay que ponerse de acuerdo en las normas a cumplir y el tipo de sanciones; 

• las normas y sus respectivas sanciones deben construirse con 103 opinion de 
alum nos y padres. 

EI director de la escuela, consciente de Que se ha avanzado mucho 
en torno a algunos supuestos basicos, propane cont inuar con una 
actividad grupal para dejar pautadas algunas ideas basicas en torno 
a este proceso de construccion de la convivencia institucional. En 
este momenta de la reunion se impone una tarea en grupos 
pequenos, ya Que hay mucha gente que no ha participado de la 
charla en el grupo amplio y seg uramente se animara a intercambiar 
algo mas en grupos pequenos. 

Conla 
Implementaclon 
de un .. St!CLIt!nc ia de 
adivldade s 
articuladas entre si 
pretencie centrar V 
sost ener la tarea de l 
grupo_ 
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Primera actividad grupal: 

EI director les dicta una lista de palabras, y les pide que cada grupo elija cuat ro 
que relacionen m as intima mente con el concepto de convivencia. l es aclara que 
aco rdaran algunos conceptos basicos, para tomarlos como referentes a la hora de 
determinar acciones. las palabras elegidas por el director son: 

espacios de partidpaci6n 
dialogo 
de~res y derechos 
normas 
trabajo en equipo 
toleranda 
igualdad 
justicia 

---- --_. _- -"'-
acuerdos 
valores 
a.sePtad~'m de las 
compromiso 
apertura 
colaboradon 
respeto 
partidpacion 

Aunque la cantidad de personas 
sea grande, la re union es un 
espatio formal de comunicaciOn. 
EI coordinadDf" pa uta momentos 
d e tra baJo e n subgrupos s i 10 
conslde ra necesarlo, pa ra 
aume ntar e l grado de 
participation e inte rcambio. 

sandones 

La mayoria de 105 subgrupos decide no hacer una seleccion, ya que todas les parecen 
relevantes, y ademas prefieren agrandar la lista incorporando otras nuevas : afecto, 
contencion, libertad, paciencia, y varias mas. Se leen las listas en el grupo amplio, y la 
secretaria toma nota. Acuerdan tenerlas a mana para hacer una cartelera, legible para 
todos en cualquier momenta. 

Segunda actividad grupal: 

A continuacion el director Ie propone al grupo que retomen las primeras 
propuestas regist radas. Elias son: 

Tener mas espacios de chitrla con 105 alumnos, 
Organizar de otra manera 105 rec reos. 
Hacer participar aiDs alumnos en el mantenimiento del edificio, 
Confeccionar un reglamento de convivencia para la escuela revisando el viejo 
reglamenta, y las normas de la escuela escritas y verbales en vigencia. 

les pide a 105 pequenos grupos que se tomen no mas de diez minutos para 
modificarlas a partir de las charlas que se han dado hasta el momenta (ampliarlas, 
com plementarlas, incluso dejar algunas de lado si 10 creen conveniente). 
Terminada la tarea, se sintetizan las propuestas en una unica can el aporte de todos 
105 grupos. Acuerdan entonces: 

}i. Sistematizar espados de partidpacion entre alumnos, 
docentes, familias (Ej.: consejos de curso, ampliacion del 
consejo consultivo incorporando representantes de alumnos y 
padres) 

}i. Revisar las normas de la escuela, escritas y verbales, y 
reformularlas en funcion de las nuevas necesidades. Construir 
un nuevo sistema de convivencia para la escuela (redaccion a 
cargo del consejo consultivo) 

:;. Organizar de otra manera los recreos promoviendo acciones de 
parte de alumnos y docentes. Esas acdones de~n formar 
parte de la planiflCacion curricular. 

:;. Promover acciones para hacer participar a todos los miembros 
de la comunidad educativa en el mantenimiento del edificio. 

}i. Revisar las planificaciones docentes considerandola ensenanza 
sistematica de actitudes. va lores y normas. 

:;. Replantearse de manera sistematica, en cada departamento: 
Que, como Y para Que estan ensenando. 

La eonstrucdon de 
acuerdos se va g estando 
e n tOdD e l transcurso de 
la re union , pet"o e s 
eonve nJente pautar un 
mo me nto especifleo 
para s Js te matlza rlos y 
reglstrarlos. 
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Tercera actividad grupal: 

EI director les pide a los presentes que intenten - nuevamente en pequenos grupos
hacer una especie de radiografia de la institucion, en la cual se manifiesten sus 
debilidades y fortalezas. Esto permitira establecer un panorama de posibilidades y 
dificultades para el desarrollo del boceto de propuestas. 

Una vez terminada la tarea en los subgrupos, se hace la puesta en comlin y el director 
sintetiza: 

La escuela tiene algunas fortalezas .. 
). Equipo directivo estable desde hace 6 anos. 
~ Grupo amplio de docentes con sus horas cMedra nucleadas en la institucion. 
). EdiflCio en buen estado. 
). Escuela bien conceptuada tradicionalmente en la comunidad, 
~ Bajo ausentismo de los alumnos. 

Pero tambien, algunas debilidades .. . 
~ Poca participacion de las familias en las reuniones de padres. 
). Grupos numerosos, algunos de alrededor de 40 alumnos. 
). Carencia de espacios de reunion fuera de las aulas. 
). Divergencias de los docentes en cuanto a que considerar "normas" y "sanciones" de la escuela, 

que generan contradlcciones en la resolucion de situaciones con los alumnos. 
). Poca sistematicidad en el tratamiento de los contenidos actitudinales en la propuesta 

pedag6glca de los docentes. 

EI trabajo es intenso y comienza a notarse el cansancio . La vicedirectora les propone 
interrumpir media hora, para continuar luego, con la segunda parte de la tarea del dia : 
determinar acciones, equipos de trabajo y tiempos de realizacion. 

• EI cierre 

Nuevamente en tarea, el director toma la palabra y hace una primera sugerencia 
general. Explica que, habiendo estudiado un poco las propuestas y tomando las 
indicaciones primeras sobre la necesidad de disenar acciones a docentes y familias, 
considera conveniente que el plantel se divida en tres grandes grupos de trabajo, 
seglin las ideas, intereses y mot ivacion personales : 

). Grupo ~Alumnos~ (coordinado por la secretaria, acompanada por 
el psiC6l0gD) 

> Grupo ~Docentes~ (coordinado por la vicedirectora, acompai\ada 
por la asesora pedagoglca ) 

). Grupo ~ Familia~ (coordinado por el director, acompanado por el 
je fe del Departamento de Ciencias Sodales) 

Deja a disposlcion de los equipos una lista de aspectos a tomar en menta 
ala hora de establecer los acuerdos: 

a) eetermlnar aqueUos aspectos que pueden ser negoclados v /o 
sujetos a propuestas. 

b ) Los resultados de las negoci .. ciones, tpociran ser permanentes 0 
transltolios? 

c) Convocat .... ia de los aetores: LQue forma asumlril? LCDn que 
frecue ncia? LQuiiones podrlln convocarla? LCad .. cuanto tlempo? 
lPodril ser general 0 parcial en todos los casos? 

d ) Exlstencia y tipo de sistema de sancione5. 
e) Determlnn n lveles de asuncion d e responsabilidades. 

Las reunlones exigen 
preparadon: definidon 
de objetivos, 
dete rminacion de 
partlcipantes, tareas. 
En muchas ocasiones e l 
cierre d e una reunion 
puede ser un buen 
momenta par .. inidar la 
planificacion de una 
prOxima. 

EI director cierra la reunion fijando una fecha para que los equipos se relinan para 
planificar las acciones, y otra para entregar el producto de las mismas. EI ejemplo 
termina aqui, perc para este gfUpO, la tarea recien empieza. 
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