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La creacién de ila Red Federal de Formacién Docente Continua constituyé el pri-
mer paso para la promocion del perfeccionamiento y la formacion permanente de
los docentes.

En este marco, la capacitacién de los equipos de conduccién constituye un eje central
en la implementacién de cambios e innovaciones en las escuelas. Son justamente los di-
rectivos y los supervisores por el papel que ocupan en las instituciones, quienes po-
dran junto con los docentes impulsar fas innovaciones necesarias para construir una
oferta educativa de calidad de cara al siglo XXI.

Transformar la escuela demanda implementar cambios tanto en los contenidos de |a
ensefianza como en las modalidades que asume la organizacion y gestién de las escue-
las. Construir una escuela flexible, abierta al cambio y en proceso de innovacion per-
manente es el desafio en la actualidad.

Para ello se requiere impulsar proyectos que mejoren la calidad de los aprendizajes. La
configuracion de una gestion que promueva la participacion de padres, maestros y
alumnos, involucra la implementacién de lineas de accion tendientes a dar respuesta a
las necesidades y demandas de la comunidad escolar, potenciar la creatividad individual,
generar en el aula espacios de crecimiento y desarrollo de nuestros chicos. Estos son
entre otros ios ejes alrededor de los cuales gira esta propuesta de capacitacion.

Los equipos de conduccién tienen aqui un papel central como lideres e impulsores del
cambio y la innovacion en fas escuelas. Para ello se necesitan nuevas competencias; es-
cuchar a cada integrante sin perder de vista a la totalidad de la institucidn, hacer del
trabajo individual un producto colectivo, potenciar las capacidades individuales de cada
uno de los miembros de la institucién, facilitar la articulacion abriendo nuevos caminos
de participacion y accidn.,

A lo largo de las préximas pdginas Ud. encontrard ejemplos, estrategias y propuestas
para la gestion de las escuelas, que pretenden ser una invitacién para que juntos con-
tinuemos construyendo la escuela para el siglo XXI1.

Lic. Susana Beatriz Decibe
Ministra de Cultura y Educacién de la Nacién
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Los manuales de la obra son de cardcter autoformativo, por lo que la estructura
presenta, ademas del texto que desarrolla los contenidos, algunos elementos
para guiar y orientar la lectura.

El manual dispone de una serie de iconos identificativos que especifican alguno
de estos elementos:

* El tipo de contenido del apartado:

n Ideas clave B Bibliografia
E Resumen E Glosario

* Relacion con otros materiales de la obra:
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Presentacion

El actual proceso de transformacion educativa iniciado con la sancién de la Ley Federal
de educacién, impulsa cambios en los diferentes ambitos de la vida institucional. Los
equipos directivos se constituyen en lideres y gestores de la innovacion, por el lugar es-
tratégico que les toca ocupar.

A lo largo de este libro se sugieren conceptos, procedimientos y guias de accién para
analizar la practica directiva, asi como estrategias para promover procesos de innova-
cion en las instituciones educativas.

En general suele hacerse referencia a que los procesos y actitudes tales como la inno-
vacion, el cambio, la participacion, la promocién del compromiso, etc. deberian ser ge-
nerados y promovidos por el equipo directivo. Pero como, con qué tiempo, a través de
qué estrategias, son algunas de las preguntas que suelen hacerse quienes se encuentran
frente a la responsabilidad cotidiana de dirigir instituciones escolares.A lo largo del tex-
to se intenta dar respuestas a este tipo de interrogantes, a la vez que ofrecen estrate-
gias de accion que permitan avanzar hacia la construccion de nuevos modelos de ges-
tion institucional que incluyen la configuracion de nuevos estilos de liderazgo.

Se plantea la funcién directiva como una tarea que se desarrolla en equipo y el papel
de los directivos y de los equipos de conduccién como un factor determinante para
hacer posible la transformacién de los establecimientos escolares. Se incluyen, asi, di-
versos aspectos, que a manera de propuesta se han seleccionado teniendo en cuenta
que el libro forma parte de una coleccién. En otros titulos se abordan temiticas que
bien podrian haberse incluido en éste: uso y manejo de la informacioén, resolucion de
conflictos en las organizaciones, organizacion y funcionamiento de reuniones, gestién
administrativa, etc.

La construccion de un estilo de direccién comprometido con la innovacién, que pue-
da apoyarse en el equipo directivo pero también en el equipo docente, son procesos
necesarios si se desea construir un modelo de gestion basado en la proactividad y en
la construccion de un Proyecto Educativo Institucional que expresa los principios y ob-
jetivos de la institucion educativa y guia el accionar institucional.

La funcién directiva m



LA FUNCION DIRECTIVA

CAP. LIl

JUSTIFICACION DE LOS PROCESOS
DE DIRECCION EN LAS
INSTITUCIONES EDUCATIVAS

LA ACCION DIRECTIVA Y EL
ENTORNO INSTITUCIONAL

Grafico |: Contenidos generales del manual.
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Justificacion de los procesos |
de direccién en las
instituciones educativas

Introduccion

La funcién directiva, tradicionalmente ha estado vinculada con palabras como control,
jerarquia, autoridad, etc. En el marco de este capitulo se propone resignificar esta fun-
cion relacionandola con la dinamizacién y motivacion de los equipos de trabajo, asi co-
mo con tareas ligadas a la coordinacién y articulacion de los procesos de elaboracion
e implementacion de proyectos institucionales.

Se entiende, entonces la nocion de direccion, como el conjunto de acciones y tareas
que se realizan para coordinar las acciones que se desarrollan al interior de una insti-
tucion y orientarlas hacia el logro de los objetivos que se persiguen.

De manera que, la direccién escolar o el equipo directivo cumple un papel fundamen-
tal en la promocién del cambio, la facilitacién de la participacion y el compromiso de
los miembros de la institucion en la implementacion de las lineas de accién que se de-
rivan del PEL

El equipo directivo tiene por las caracteristicas inherentes a su funcién y el lugar que
ocupa en la institucién, la posibilidad de abarcar a la institucion en su totalidad. Es jus-
tamente esta mirada global de la escuela la que brinda especificidad a su tarea y la que
justifica su funcion en términos de articulacion, coordinacién, motivacion, dinamiza-

cion, etc.

Ideas clave

* La division del trabajo otorga especifidad a las tareas de
conduccion.
* Las fuentes del poder.

La funcién directiva m



I.1. La divisién del trabajo en las
organizaciones complejas. Necesidad
de la accion directiva

La naturaleza y caracteristicas de los establecimientos escolares, la complejidad de la
tarea educativa que tienen encomendada y los multiples requerimientos a los que de-
ben dar respuesta son algunas razones que hacen que estas instituciones, como cual-
quier otra organizacion formal, tiendan a dividir racionalmente el trabajo de las perso-
nas que alli se desempefan. La diferenciacion en los puestos de trabajo y la necesaria
especializacién son respuestas para disminuir la complejidad de la tarea asi como un in-
tento por aprovechar satisfactoriamente los recursos personales con los que cuentan.

La divisién del trabajo y la especificacion de tareas son caracteristicas de las organiza-
ciones formales que no necesariamente equivalen a rigidez en la estructura organizati-
va. Tampoco estdn en contradiccion con la flexibilidad o la rotacién en los puestos de
trabajo, ni tienen por qué anular la deseable capacidad de adaptacion de los miembros
de la organizacion a tareas y situaciones nuevas.

No obstante, resulta curioso constatar como los establecimientos educativos son unas
de las pocas organizaciones en las que se observan reticencias notables cuando se plan-
tean la definicion de puestos de trabajo o la especificacién de funciones. Suele argu-
mentarse que las instituciones que "trabajan con personas” y no con maquinas o pie-
zas mecdnicas, "son diferentes" e incluso —desde posiciones extremas— que lo que de-
be prevalecer en ellas es el elemento vocacional, la intuicién o el saber artistico por
encima de cualquier intento de racionalidad.

"Entre todos haremos todo". Ese ha sido el lema escolar de muchas escuelas duran-
te afios. En la actualidad, el lema debe seguir teniendo vigencia, especialmente en la di-
mension que subraya su cardcter participativo y la accién colaborativa. No obstante, la
experiencia y las evidencias han ensefiado que habria que afadir a aquella frase, esta
otra "... pero determinando muy bien qué haré cada uno y cémo se establece-
ran las relaciones entre las actuaciones de cada cual". De lo contrario, la consig-
na podria llevar a justificar procesos de gestion desordenados e ineficaces.

El primer valor de la definicion de un cargo es la determinacién de las responsabilida-
des. Para que una persona asuma y ejecute correctamente sus tareas como docente, co-
mo coordinador de un equipo de Ciclo, etc., es preciso que conozca claramente sus res-
ponsabilidades. Asimismo, permitira delimitar y sefialar las pautas y los sistemas de co-
municacién entre las personas que desarrollan su trabajo en el establecimiento escolar
y no tiene por qué suponer necesariamente estructuras jerarquicas o estratificadas.

Conviene delimitar los papeles de cada persona sin rigidez. Incluso, estructuras institu-
cionales flexibles que contemplan estrategias participativas y gestion en equipo necesi-
tan que se definan y diferencien las tareas.

1Curso para supervisores y directores de instituciones educativas
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La distribucion de tareas tiene mucho que ver con variables estructurales relativas al
tipo de escuela (especialmente su tamafio). En muchas ocasiones, se disefian procesos
organizativos que implican una distribucion de tareas cuyo patrén de referencia es mas
la imitacién de modelos de otros establecimientos —a menudo bien diferentes— que las
peculiaridades del propio.

Las caracteristicas de los establecimientos escolares ya comentadas en otros libros de
esta serie hace necesario la especializacién y division de tareas.Aqui, interesa recordar
las siguientes dos:

a) La labor de los profesionales de la ensefianza abarca campos de intervencién
multiples y variados

Las instituciones escolares reclaman competencias y actuaciones muy diversas de los
profesionales que trabajan en ellas.A lo largo de una semana, un docente realiza: el inven-
tario del material que posee en el aula, ayuda a resolver un conflicto personal entre com-
pafieros, elabora una adaptacion curricular individualizada para un alumno, supervisa el
patio en la hora del recreo, dirige una reunién de un equipo de trabajo, escribe una cir-
cular con instrucciones sobre cémo proceder durante una excursion y otras muchas ta-
reas, ademas de planificar, desarrollar y evaluar el trabajo que realiza con sus alumnos.

La dispersion que supone este ciimulo de actividad reclama como antidoto un intento
de division del trabajo mediante una distribucién racional de las tareas y cargas que ga-
rantice, a la vez, la necesaria coordinacién y coherencia entre las actuaciones de todos
los docentes.

b) La escuela es una organizacién débilmente articulada

La escuela es una organizacion donde las actividades centrales (ensefiar y aprender) sue-
len desarrollarlas los docentes en solitario. Incluso en la escuela mejor estructurada y
coordinada, el trabajo de los docentes, |a accién directa en el aula que ocupa la mayor par-
te del tiempo de su trabajo profesional, se realiza casi siempre aislada e individualmente.

El docente tiene una vision parcial de lo que ocurre en la escuela. Conoce a fondo lo
que sucede en su aula pero no siempre lo que acontece en toda la institucion. Tampo-
co suele disponer de patrones inmediatos de referencia para evaluar su trabajo. Esto
dificulta la acciéh coordinada de todos los docentes y origina incertidumbre. Por otra
parte, aunque las directrices institucionales estén consensuadas se ejecutan mediante
actuaciones individuales.

Brindar coherencia y complementariedad a las actuaciones profesionales aisladas y sélo es
posible mediante dos mecanismos. El primero, una posibilidad grande, la intervencién do-
cente; dicho de otra manera, disponer de mucho tiempo, de una gran capacidad operativa
y de un agil y eficaz dispositivo de mecanismos de trabajo. El segundo, una instancia —uni-
personal o colegiada— que tenga esa tarea: procurar que los procesos educativos que se de-
sarrollan aislada e individualmente se produzcan de manera coherente y complementaria.

La funcion directiva



Parece evidente, que existe un conjunto de tareas, sin duda, imprescindi-
bles en cualquier grupo organizado, que son las que corresponden a la
motivacion, la dinamizacion, la coordinacion de las tareas de todos
los miembros del equipo y la conduccién del grupo en funcion de sus
propias decisiones; es decir, las tareas directivas.

Se hace necesario la existencia de alguna persona, la directora, el jefe de departamen-
to, el coordinador de ciclo, o un grupo de personas (el equipo directivo) que puedan
asumir y desempefiar esas tareas que, dificilmente, se podrian desarrollar con el simple
agregado de actuaciones aisladas e individuales de los docentes.

1.2,

irigir: nocion e implicaciones

Definir la funcion directiva depende del enfoque de analisis con el que se estudien los
establecimientos. El concepto de direccién desde una perspectiva rigida, estructural y
formal poco tiene que ver con el que resulta de considerarlo desde modelos de anali-
sis politicos o simbélicos.

“Dirigir un establecimiento escolar consiste en influir en la conducta de los miembros de la
comunidad educativa con el fin de que realicen unas determinadas acciones que son conse-
cuencia de los objetivos que han fijado en comin y que se aceptan como adecuados para la
educacion de los alumnos”. Dicho de otra manera, la accién directiva supone obtener re-
sultados a través del trabajo de otras personas. Por ejemplo, en un establecimiento es-
colar se viene observando que el material bibliogrifico estd disperso y mal ordenado,
algunos libros estin simplemente amontonados en la Direccion, sala de profesores,
otros estan en cajas de cartén en un depdsito, otros en los armarios de las aulas. Si se
ha tomado la decision de ordenarlos, para poner en funcionamiento una biblioteca es-
colar y usarlos de modo mas racional, diversas acciones deberan desarrollarse: trasla-
darlos y reunirlos, catalogarlos, ficharlos, clasificarlos, comprobar si faltan determinados
titulos imprescindibles, —para tratar de adquirirlos— disponer de una sala y de armarios
para colocarlos, elaborar las normas de uso para el nuevo servicio, etc. No seria razo-
nable esperar que la persona que dirige la institucién desempefie todas las tareas, que
las ejecute de forma directa. Esa persona deberd (aunque también, a menudo le corres-
ponda ayudar en la ejecucion directa) organizar, dinamizar y motivar a los miembros de
la institucién para que las desarrollen; proporcionarles ideas e informaciones para faci-
litar la tarea; coordinar y sincronizar las actuaciones de unos y de otros; observar el
proceso para sugerir maneras de mejorarlo; proporcionar recursos, tiempo, ideas, ma-
teriales, con el fin de que todas aquellas tareas se realicen adecuadamente.

La expresion “influir” debe despojarse aqui de todo tipo de connotaciones peyorativas.
Influir supone proporcionar ideas (a menudo surgidas del propio grupo) reelaborando-
las y presentdndolas organizadamente, proporcionar recursos, establecer nexos, coor-

m Curso para supervisores y directores de instituciones educativas



dinar actuaciones, proporcionar ayudas, dinamizar equipos o, también, recordar com-
promisos y lograr que los acuerdos se cumplan.

La nocién de dirigir que se plantea aqui, no tiene por qué implicar manifestaciones arbi-
trarias o conductas autoritarias; se puede dirigir con principios democriticos, participati-
vos y nada jerarquicos. La existencia de una direccién unipersonal o en equipo es perfec-
tamente compatible con los procesos democraticos y la toma de decisiones participativa.

A manera de primeras conclusiones se podria proponer que:

I.3.

Excepto las organizaciones formadas por un nimero muy pequefio de perso-
nas, todas las demas necesitan establecer una diferenciacién de roles y funcio-
nes entre sus miembros para desarrollar eficazmente las tareas que les son
propias. Asi, parece imprescindible que en los establecimientos escolares exis-
tan personas, llamadas directivos, cuyos roles y funciones son diferentes a la de
las personas que desarrollan Gnicamente tareas de ensefanza.

Quienes desempeiian esas tareas deben poseer algunas capacidades para ha-
cerlo. Estas pueden adquirirse mediante procesos de formacion desarrollados
de manera individual y autdbnoma o a través de la reflexion en comun sobre sus
practicas con colegas miembros del equipo de conduccion. Pero también se
pueden obtener y mejorar mediante la participacién en acciones formativas de
capacitacion permanente, desarrolladas y organizadas sistematicamente, en las
que se defina expresamente el tipo de directivo que se pretende formar.

Para desarrollar satisfactoriamente tareas directivas las escuelas deben poseer
poder real para tomar decisiones relevantes en forma democritica y sectores
de autonomia adecuados.

La intervencién democratica, ya sea técnica (ejercida por el propio equipo de
docentes), social (por los miembros de la comunidad educativa), o externa (por
la supervisién) y el desarrollo colegiado de la direccién son requisitos para una
accion directiva eficaz y justa.

El mejoramiento de la accién directiva no es posible si se ponen trabas a las
propuestas creativas y originales. Alternativas innovadoras de procesos de ges-
tion colaborativos o experiencias de participacion activa de los padres o de los
estudiantes deben ser fomentadas y promovidas sin temor.

Las fuentes y las bases del proceso de
direccion

El ejercicio de la direccion da lugar a multiples actuaciones e interacciones entre indi-
viduos en el seno de la organizacion. Esas interacciones originan que:

o

Se establezca una relacion entre diversos individuos (un directivo o un equipo
de direccién no operan aisladamente, necesitan de otros) en las que la influen-
cia y el poder estdn repartidos de forma desigual. '

".a funcién directiva



¢ Se desarrolle un intercambio psicologico entre quienes dirigen y las personas
sobre quienes influyen en el cual las personas dirigidas deben consentir, en al-
guna medida, ser dirigidas.

*  La comunicacidén adquiera una importancia considerable en estos procesos.

* La eficacia de quienes dirigen guarde una relacidn entre tres elementos: (a) el
rendimiento del grupo en funcidn de sus posibilidades y recursos, (b} la conse-
cucion de los objetivos, (c) la satisfaccion de las necesidades y de las expecta-
tivas de los colaboradores.

Este tltimo aspecto plantea una situacion conflictiva y compleja, ya que la persona
que dirige no deberia pretender simplemente conseguir los objetivos que se esta-
blecieron para toda la organizacién, sino también potenciar los objetivos particula-
res de las personas que colaboran con ella, y los del grupo en su conjunto. Como
consecuencia de ello la eficacia de un dirigente no se valorar Gnicamente por el he-
cho de haber conseguido los objetivos de la organizacién, sino también por la medi-
da en que su influencia contribuye a modificar las actitudes y las conductas de las
personas colaboradoras.

Estas relaciones interpersonales tienen su fundamento en lo que se puede Hamar el
ejercicio de poder. Las posibilidades que tiene un directivo escolar para motivar e
influir sobre ellos modificando sus conductas en relacién con los objetivos de trabajo,
se basan, en gran parte, en el poder percibide por él mismo -asi como por el grupo—
y en el poder efectivamente existente. Para influir en la conducta de los miembros de
la comunidad educativa se necesita un poder en e! cual apoyarse.

Ahora bien, jde dénde proviene este poder!, jde qué instrumentos disponen las per-
sonas que dirigen para infiuir en las demas?

La capacidad de influir proviene de las siguientes fuentes:

a) El poder de posicién. Es aquél que tiene y se reconoce a una persona por el lugar
que ocupa en la estructura de la organizacion. Estd asociado a conceptos como jerar-
quia, range, nivel, nombramiento oficial, legalidad, etc. Es el caso de un directivo al cual
se obedece, simplemente, porque el cargo que posee tiene un gran reconocimiento y
estd reforzado por leyes y normas.

Por ejemplo, la estructura de una determinada organizacion que se representa en un
organigrama vertical. Las personas que alli trabajan obedecen a quien ocupa la unidad
que estd en la cumbre de esa estructura porque reconocen subordinacién a la autori-
dad que proporciona el cargo, Es més, cumplen con lo que dice el jefe, independiente-
mente de quién sea éste, cdmo se llame y como sea, ya que, de hecho, no le obedecen
a él sino al cargo que representa. En organizaciones en las que ésta es la Gnica fuente
de poder visible, pueden llegar a obedecerse incluso érdenes que todo el mundo re-
conoce desacertadas.
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Por otra parte, el poder de posicion le viene dado al individuo por una ley, por una dis-
posicion superior, por factores culturales, En ocasiones puede tenerlo sin merecerio o
sin haber hecho méritos para ostentarlo.

b) El poder personal. Estd constituido por determinados rasgos de la personalidad o
caracteristicas de quienes dirigen. Ef hecho de tener una determinada presencia fisica,
un caracter peculiar, habilidades comunicativas, poseer carisma o condiciones de lide-
razgo son elementos que conforman, entre otros, esta fuente de poder, Lo poseen las
personas gue conocen muy bien las necesidades y preocupaciones de los individuos del
grupo; son personas capaces de comprometer a otras en torno a ideas determinadas
a través de aquel conocimiento y de su habilidad para conectarse afectivamente con
los demids o por obrar de forma ejemplar ante el grupe.

c) El poder de experto, Se configura a través de la pericia o la competencia profesio-
nal. El ascendente personal se consigue por la credibilidad que otorga el conocimiento
en relacion con la naturaleza, objetivos y sistemas de trabajo propios de la institucion.
Poseen este poder las personas que estian formadas y actualizadas en el campo en el
gue se desenvuelven y ello les proporciona credibilidad. Los miembros del grupo siguen
a sus directivos porque ven en ellos a personas solventes ya que demuestran recursos
a la hora de proporcionar u obtener las informacicnes que se necesitan y también por-
que observan conocimiento, rigor y acierto en sus pricticas profesionales

d) El poder de oportunidad. Viene dado por acontecimientos transitorios o situacio-
nes de contingencia que posibifitan el acceso a un cargo directivo o el gjercicio satis-
factorio de la direccién a las personas que estin rodeadas de circunstancias gue les son
favorables.A menudo se dice que este poder de oportunidad lo tienen las personas que
se encuentran en el lugar oportuno, en el momento adecuado. Determinados memen-
tos, situaciones y circunstancias convierten al individuo en {a persona con influencia
que se mantendra mientras aguellos factores le sigan siendo favorables.

Existe otro tipo de poder, el de refacién o de referencia, que no reside directamen-
te en la persona sino en quienes estan préximos a ella. Es el caso de un directivo es-
colar que tiene poder porgue utiliza una amistad o relacién de parentesco para influir.

Las fuentes de poder enumeradas constituyen otras de las tantas bases en las que se
sustenta la accién directiva. La finalidad de reforzarlas no deberia consistir tanto en un
afin de notoriedad o un ansia desmedida de perpetuarse en el cargo, sino en la sana
fntencion de promover mejores précticas educativas a traves de procesos de direccion
mas adecuados y justos.

iComo se puede aumentar la capacidad de influir?

De aquellas fuentes de poder interesan fundamentalmente, las citadas ¢) y d): el poder
del experto y el poder de oportunidad. Aumentar el poder de posicion no deberia
ser fa aspiracion de los directivas que pretenden mejorar fa educacion a través de la im-
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plicacion de fas personas en proyectos de innovacién basados en la colaboracién, la cole-
gialidad y el trabajo en equipo. Si la aspiracidn consiste en dirigir Unicamente a través del
uso del poder formal que confieren las autoridades y las leyes, se estd describiende un an-
helo pobre y poco meritorio. Por otra parte, aumentar el poder de posicion no depende
del director sino de quienes estin por encima de él (las autoridades que pudieran apoyar
o determinadas disposiciones normativas o leyes que pudieran reforzar su estatus).

Por otra parte, el poder personal o carismatico podria aumentar en alguna medida, a
partir del aprendizaje que supone la revision colaborativa y el andlisis y contraste sis-
temiticos de las précticas directivas. No obstante, estd muy condicionado por las ca-
racteristicas de {a personalidad y por mditiples factores subjetivos y seria en cualquier
€aso, una tarea a largo plazo. Sin desmerecer las acciones que podrian ayudar a aumen-
tar el liderazgo afectivo, interesa intervenir en dreas de acceso méds factible que pro-
porcionen resuitados dtiles a corto plazo.

Considerando los poderes del experto y de oportunidad jqué hacer, para aumentar el
poder del experto? Desde iuego, desarrollar una constante actividad centrada en la for-
macién y capacitacion permanente, Una persona que pretende dirigir a través de la cre-
dibilidad que le proporciona su formacién tratard de:

a) Realizar lecturas relativas a su trabajo, su naturaleza y sus problematicas examinan-
do publicaciones (libros, revistas, documentos oficiales} en fas que se ofrezcan reflexio-
nes, experiencias, investigaciones, normativas que afectan al desempefio de su labor.

b} Conocer y analizar experiencias de otros colegas y establecimientos préximos, me-
diante el intercambio, la colaboracion, las visitas formales e informales, los seminarios
y los equipos de trabajo de cada regidn.

¢) Participar en actividades de capacitacién presenciales y semipresenciales, o en cur-
sos y acciones formativas diversas.

d) Desarrollar pequefios proyectos de investigacidn en la accién, ensayando estrategias
y practicas para resolver situaciones y problemas de forma innovadora,

e) Aprender a través de la oportunidad que le proporciona ser miembro de un equipo
directivo, concibiéndolo como una unidad de aprendizaje.

Frecuentemente las personas se retnen para planificar lo que se pretende hacer o pa-
ra revisar y evaluar lo que ya se hizo. En esos momentos, las tareas del equipo consti-
tuyen una actividad formativa de primer orden que refuerza el conocimiento de sus
miembros. Planificar y revisar en comdn supone buscar informaciones que no se po-
seen, valorar datos, contrastar la experiencia propia con la de otros colegas, preocu-
parse por estar actualizado en cuestiones educativas. Si-las reuniones del equipo son
sistematicas y frecuentes, al final de un aflo escolar se habran logrado muchas horas de
formacion a traves de una metodologia muy eficaz, como lo son el estudio de casos
reales, a solucion de problemas y la practica reflexiva.
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i€o6mo podemos aumentar el poder de oportunidad? Ante todo, manteniendo
una continua actitud de diagnostico y andlisis. Conocer qué estd pasando en fa escue-
la y, sobre todo, analizar las causas de por qué ocurre, sugerird maneras de actuacion
adecuadas y oportunas.

A modo de ejemple las siguientes pueden ser algunas actitudes que pueden aumentar
el pader de oportunidad:

a) Considerar las circunstancias, haciéndolas aliadas de las propuestas e influyendo en
ellas en la medida que sea posible. Por ejemplo, decidir el inicio de una innovacién que
afectard espectalmente a un grupo de docentes en una u otra época del afio escolar no
debe ser fruto de la casualidad o el azar. La capacidad de influir estd condicionada por
las circunstancias y a lo Iargo del afio habrd algunas mdés favorables que otras, momen-
tos en los que los docentes estaran més o menos receptivos, motivados o cargados de
trabajo, etc. Se tratard de saber descubrirlos, elegirlos o provocarlos.

b) Considerar las fortalezas y debilidades del grupo de docentes en relacion con lo que
se pretende promaover. O, dicho de otra manera, ser coherente con lo que se propone
en situaciones concretas y de acuerdo con la disponibilidad real de recursos.

c} Considerar, concurrentemente, las capacidades de cada uno de los miembros del
equipe directivo,

Sin duda, los miembros del equipo directivo son personas que poseen capacidades dis-
tintas en relacion con el desempefio de las tareas que les son propias y, a la vez, diferen-
cias en relacion con el grado de poder del experto y el poder carismitico o personal
que poseen. Se trata de otorgar un protagonismo diferente a cada miembro del equipo,
seglin los casos, en funcion de lo que se pretende conseguir en cada momento.

Asi, por ejemplo, si lo que se intenta es dinamizar un grupo de docentes para que se
animen a iniciar una practica innovadora, tal vez sea recomendable que la propuesta la
presente aquel miembro del equipo que tiene mds credibilidad personal en relacién
con lo que se pretende, ya que, probablemente, serd capaz de entusiasmar e involucrar
a los demas facilmente. En cambio, una vez puesta en marcha la experiencia, quizds con-
venga que acompafie su desarrollo y gule al grupo otro miembro del equipo, creible
por la formacion que posee o por los aportes técnicos que es capaz de hacer en rela-
cion con lo que se estd desarrollando.

d) Utilizar los efectos positivos de una actuacidn exitosa para proponer nuevas ideas e
iniciativas aprovechando el impulso de lo ya realizado,
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La naturaleza y caracteristicas de los establecimientos escolares, la complejidad
de la tarea educativa que tienen encomendada y los mdltiples requerimientos a
los que tienen que dar respuesta requiere, necesariamente, una division racio-
nal del trabajo. La especializacion resulta ser una respuesta vélida para abarcar
la complejidad de la tarea que tienen asignadas las instituciones educativas.

En esta especializacion, la funcion directiva se destaca como rol estratégico pa-
ra la consecucion de los fines institucionales y también para el mejoramiento y
transformacion de las escuelas.

La funcion directiva sienta sus bases en el juego de interrelaciones que se pro-
ducen en la institucion desde el ejercicio del poder.

Se reconocen diferentes fuentes del poder entre las cuales interesa fundamen-
talmente el poder del experto y el de oportunidad.
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La naturaleza y las 9
caracteristicas del trabajo
directivo

Introduccion

La funcién directiva ha sido asociada con procesos de planificacion racional y sistema-
tica tanto sobre su accionar como sobre el devenir organizacional. Sin embargo, si se
observa y reflexiona acerca del trabajo cotidiano que desarrolla un directivo escolar se
concluye que éste se caracteriza por la complejidad, variedad, simultaneidad y multipli-
cidad de tareas y asuntos que debe atender a lo largo de una jornada laboral que no
siempre responden a un patrén planificado.

En este marco, se hace necesario rastrear los mitos que configuraron a esta funcién
histéricamente, contrastando estas imdgenes con el quehacer cotidiano de los directo-
res. Es a partir de este analisis que serd posible construir estrategias de gestion ten-
dientes a la superacion de modelos dicotomicos, que faciliten la promocion del cambio
y la innovacién en las instituciones educativas. No se trata de pensar en pares opues-
tos como planificacion vs. contingencia o urgencia vs. importancia, sino mas bien de re-
flexionar acerca de la naturaleza y complejidad de la funcion como condicién para
construir nuevas estrategias de gestion que contemplen dicha complejidad y permitan
actuar con y a partir de ella.

Ideas clave i |

e La complejidad de la tarea directiva, los roles y dimensiones
que involucra, definen un complejo campo de actuacion.

* Los factores que condicionan el accionar de los equipos directivos
deben ser tenidos en cuenta a la hora de elaborar estrategias de
innovacion institucional.

2.1. ;Qué hacen realmente los directivos?

"La teoria clésica dice que el directivo organiza, coordina, planifica y con-
trola: los hechos sugieren otras cosas" (Mintzberg, 1975: 49).
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Cuando la directora de un establecimiento escolar debe atender al padre de un alum-
no, que esti en la puerta reclamando ser recibido, sin visita previa concertada; cuando
debe ocuparse de un nifio que ha sufrido un pequefio accidente en el patio y nadie pue-
de socorrerlo porque todos los docentes estidn ocupados en sus aulas; cuando tiene
que cumplimentar, por la via urgente, el enésimo formulario burocritico; cuando todo
lo anterior puede llegar a producirse casi simultidneamente, la directora, jestd realmen-
te organizando, coordinando, planificando o controlando? De hecho, las cuatro palabras que
han predominado en el vocabulario de los estudios sobre la Direccion desde que
Henry Fayol las introdujo en 1916 dicen muy poco respecto a lo que los directivos ha-
cen realmente.

El estudio de la Direccidn (temdtica tan asociada a temas como progreso, cambio o in-
novacion) pocas veces se ha dirigido o se ha centrado en la pregunta basica ;qué ha-
cen realmente los directivos? Sin una respuesta adecuada dificiimente pueda enten-
derse qué supone dirigir y, mucho menos, construir sistemas y métodos para ayudar a
hacerlo mejor revisando e innovando las practicas directivas.

Al igual que en otras organizaciones también en el Ambito de la educacién escolar, exis-
te una relativa ignorancia con respecto a la naturaleza del trabajo directivo. Si bien, des-
de hace tiempo, se han venido desarrollando muchos estudios sobre la tarea docente
(su formacidn, su pensamiento, el andlisis de sus tareas, la interaccion didactica, etc.) po-
co se ha hecho por conocer qué hacen, por qué y cémo hacen las cosas los directo-
res escolares. Como fruto de este desconocimiento se pueden llegar a construir visio-
nes idealizadas de la direccion escolar o, por el contraric, imdgenes catastréficas plaga-
das de incidentes desagradables y fracasos.

Por esta ignorancia, a menudo se asume como cierto lo que Bolman y Deal (1987:241)
denominan la "vision mitolégica” del directivo, Asi, frecuentemente, se los identifica co-
mo "actores racionales que utilizan la mayor parte de su tiempo planificando, organizando,
coordinando y controlando actividades de sus subordinados”. Por otra parte, las publicacio-
nes, los libros, las instituciones de formacion y los cursos que se imparten también sue-
len comunicar una imagen del directivo como una persona moderna, imperturbable,
bien vestida, con un escritorio muy bien ordenado, ayudada por colaboradores leales y
utilizando sistemas de informacién sofisticados. O bien se les presenta como personas
que desarrollan planes estratégicos, que se comunican a través de estructuras bien de-
finidas y que consiguen los resultados que tan racionalmente habian previsto.Tal como
dicen estos dos autores: “suena bonito pero es, a menudo, fantastico”,

Mintzberg (1975) hizo una descripcién magistral y todavia vigente acerca de lo que de-
nominé "folklore" y "hechos” de la tarea directiva. A partir de un estudio sobre la li-
teratura, cita investigaciones sobre directivos de organizaciones muy diferentes, reali-
zadas mediante metodologias diversas y de las suyas propias y concluye afirmando que:
"los resultados de estas investigaciones se asemejan tanto a las palabras de Fa-
yol como una pintura cubista a otra del Renacimiento"”.
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El autor deshace cuatro mitos sobre el trabajo del directivo contrastando la imagen
"folklérica" con los "hechos" que realmente se producen durante el trabajo directi-
vo.A continuacion se resumen estos contrastes de manera sucinta.

Imagen folklérica n® |. El director es un planificador efectivo y sistemdtico.

Hecho |.Después de muchos estudios se ha demostrado que los directores trabajan
a un paso que se caracteriza por la variedad, la brevedad y la falta de continuidad; que
su actividad estd fuertemente orientada hacia la accién y que no suelen dedicar mucho
tiempo a las actividades reflexivas.

El directivo mas que planificar debe responder continuamente a las necesidades perento-
rias e inmediatas de su trabajo; saltando de asunto en asunto respondiendo a las necesi-
dades del momento.Ademds, suele estar obsesionado por el desajuste que percibe entre
lo que hace y lo que deberia hacer. Cuando el directivo planifica debe hacerlo en el con-
texto de las acciones diarias, dindmicas e imprevisibles en ocasiones y no tranquila y ra-
cionalmente desde la abstraccién de la torre de marfil de la "Ciencia de la Organizacion”,

Imagen folklérica n® 2. El directivo eficaz no tiene ningiin deber regular que de-
sarrollar. Esta imagen asume que su trabajo consiste en dedicar todo su tiempo a pen-
sar, planificar y distribuir tareas entre los demds y después sentarse para ver como se
desarrolla lo que se pianifico, actuando muy excepcionalmente. Lamentablemente, es-
to esta lejos de ser real.

Hecho 2. Salvo algunas excepciones, el trabajo del director comporta el ejercicio de
un cierto nimero de deberes regulares: ritos, ceremonias, negociaciones, actuaciones
periddicas y constantes, para promover procesos de informacion, tratar de vincular a
la organizacion con su entorno, etc. Acciones concretas, en suma, que comportan ac-
tuaciones directas y, frecuentemente, normalizadas.

Imagen folklérica n® 3. El directivo debe poseer una informacién total acerca
de lo que pasa en la organizacién. De alguna manera se lo concibe como la perso-
na que describe la literatura clisica de la Direccion: “situado en la cumbre de la pirdmi-
de, donde debe recibir toda la informacién importante”. Si los directivos, a la hora de usar
la informacion, tienen cinco medios basicos a su servicio: documentos, llamadas telefé-
nicas, reuniones planificadas o no planificadas y paseos de observacion, los hechos no
necesariamente expresan esto mismo.

Hecho 3. Los directores utilizan casi inicamente, el medio verbal (conver-
saciones telefonicas, charlas informales, reuniones). Las evidencias que recoge
Mintzberg ratifican que los directivos casi nunca registran por escrito informaciones o
datos relevantes para la organizacién. Les cuesta elaborar informes escritos o sistema-
tizar las referencias que poseen en documentos. Mas que obtener y manejar informa-
cién leyendo o escribiendo prefieren dar importancia a la informacién "blanda": la char-
la informal, la especulacién, el rumor, etc. Esto suele suceder debido al factor oportu-
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nidad (la hora, el momento en el que llega la informacion, la situacion, entre otros). Los
detalles tangibles y reales son los que resultan mas Utiles, por tanto, el directivo tiende
a utilizar poco la informacién escrita.

De esta forma, los datos y las informaciones fundamentales de las organizaciones es-
tan mas en el cerebro de sus directivos que en las memorias formales de la institucién
o en los datos de las computadoras. Una consecuencia de este hecho es que los direc-
tivos tienden a no delegar ya que toda la informacion esta en su cabeza.

Mintzberg sefiala que "Decir a otro todo lo que se sabe sobre un asunto no es tan
sencillo como pasarle un archivo; hay que descargar la memoria. Esto requeriria
mucho tiempo y es mas facil hacer las cosas uno mismo. Asi, el directivo estd con-
denado, por su propio sistema de informacién, a un problema de delegacién; de-
bera hacerlo todo solo o delegar informacién incompleta o inadecuada®.

Imagen folklérica n® 4. La direccién es una ciencia y una profesion. Este enun-
ciado —dice Mintzberg— es falso si se observa brevemente a cualquier directivo.

"No practica ninguna ciencia. Una ciencia desarrolla programas determinados analitica y sis-
temdticamente. Si ni siquiera sabemos qué procesos utilizan los directivos, ;como podemos ha-
blar de andlisis cientificos? Y jcomo podemos hablar de una profesion si no podemos especi-
ficar con precision qué es lo que los directivos deben aprender?

Hecho 4. "Los mecanismos mediante los cuales los directivos programan el
tiempo, planifican y procesan informacién, toman decisiones y otras cosas resi-
den en la parte mds profunda de sus cerebros". Por lo tanto, parece que se mue-
ven dentro de un terreno que tiene mas de sentido comdn, juicio o intuicidon que de
racionalidad y de tecnologia.

"La informacién que necesitan los directivos la buscan, sobre todo, como hace
centenares de afos, por el medio oral. Los procesos de toma de decisiones son
los mismos que los de los directivos del siglo XIX”.

Asi, a partir de estas apreciaciones, cabe preguntarse por las tareas que efectivamente
realizan los directivos.

2.2, ;Como actuan los directivos de los
establecimientos escolares?

Resulta interesante constatar cémo los estudios de Mintzberg o los de Stewart'
(1982) con directores generales, coinciden, en un alto grado con los resultados
sobre directores de escuelas.

' Stewart, demostré cémo la fragmentacion en el trabajo diario de los directivos suponfa una media de 9 minutos
dedicados a cada actividad,
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Las investigaciones analizadas sobre directivos escolares de Gran Bretafa (Hall, Mac-
lay y Morgan, 1986: 136-137 y 1988: 79-91), de Suecia (Steg’ y Alehammar, 1989: 13-
[4) y de Alemania (Hopes, 1986) demuestran que los directores escolares desarro-
llan una actividad intensa, interviniendo en dmbitos muy diversos, con un alio
grado de fragmentacién en sus tareas —por tanto con muchas interrupciones y
dedicando a cada iarea periodos de tiempo muy cortos— y utilizando medios
verbales fundamentalmente.

Diferentes estudios sobre directivos escolares proporcionan un fascinante recorrido y
una revisién sobre como es realmente la funcién directiva, muy a menudo precaria e
incierta.

Al respecto las investigaciones ofrecen muchos ejemplos que dan cuenta de esto. En-
tre muchos otros se presentan dos. El primero tiene que ver con que las personas que
desarrollan tareas directivas gastan mucho tiempo llevando problemas de reunién en
reunién. El segundo lo sugieren los trabajos de Kotter (1982). El investigador, observan-
do durante meses a directivos, demostré que raramente tomaban decisiones siguien-
do los esquemas y pautas racionales. Las decisiones emergian de la avalancha, a veces
confusa, de las conversaciones, reuniones e informes. Los sistemas de informaciéon so-
fisticados servian mucho mas para saber lo que ya habia pasado el mes precedente o
el afio anterior que para saber qué es lo que habia que hacer inmediatamente o al dia
siguiente. Parece ser que las decisiones de las personas que desempefan tareas direc-
tivas se toman mas, dada la demanda que impone la contingencia, por intuicién, por sen-
saciones y corazonadas que como resultado de diagnostico y anilisis racionales. La ex-
periencia o los éxitos y fracasos anteriores influyen también en aquellas decisiones.

Expresadas las caracteristicas de la naturaleza del trabajo directivo se concluye, des-
pués de este breve anilisis que:

a) Parece imprescindible, relativizar las palabras de Fayol y aproximarse al estudio de la
tarea directiva de una manera mas til y realista.

b) Mantener la "vision mitologica” del directivo de Bolman y Deal o "folklérica" de
Mintzberg conduce a que los propios directivos vean su trabajo como mucho mas ra-
cional de lo que realmente es y a que se vean a si mismos con mas poder para contro-
lar los acontecimientos de la organizacion que el que realmente tienen. Estas percep-
ciones son incompletas y a menudo erréneas.

2.3. El marco de las actuaciones de los
directores escolares

Las tareas o funciones generales que deberia desarrollar un directivo escolar es-
tan determinadas por un conjunto de factores condicionantes. A la vez, difieren
entre si segtin su objeto, estan regidas por unos determinados principios y se de-
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sarrollan en unos determinados Ambitos o dreas de actividad. A continuacion se de-
talla cada uno de estos aspectos.

Son factores condicionantes

a) Las demandas: es decir, los requerimientos que se solicitan al directive formal e in-
formalmente desde la superioridad o desde los diversos grupos de la comunidad edu-
cativa; también los que le obligan a hacer las contingencias.

b) Las obligaciones: o sea las tareas que debe desempefiar debido al lugar que ocupa
y al status que posee dentro de la organizacién.

c) El conocimiento: los saberes que posee en relacidén con los roles y funciones que
debe desempeifiar.

d) Las destrezas o habilidades: entendidas como el conjunto de capacidades que per-
miten al directivo tomar decisiones concretas en momentos especificos (moderar una
reunidn, solucionar un conflicto, motivar adecuadamente a un profesor, etc).

e} El contexto en el que se encuentra: constituido por diferentes aspectos (ubica-
cidén geografica del establecimiento, posibilidades y limitaciones que permiten los re-
cursos disponibles, tamafio de la institucidn, culturas predominantes en el grupo, en el
entorno social y cultural, etc.).

Segtin su objeto las tareas generales se diversifican y se manifiestan promoviendo ac-
tuaciones tendientes a:

+  Conseguir los objetivos que son propios de una institucién educativa,

* Integrar, mantener y desarrollar los recursos personales, materiales y funcionales.

*  Propiciar que las actividades centrales de la organizacidn {procesos de ense-
fianza y aprendizaje) sean congruentes con el entorno (demandas, condiciones,
restricciones, etc.), y caracteristicas de la comunidad en la que estd inmersa la
institucion.

* Impulsar, promover y facilitar el cambio y fa innovacién,

»  Crear y mantener una cultura propia que dé sentido al trabajo que se desarrolfa
en la institucion, que ayude a asumir los valores, normas y objetivos por parte de
todos los miembros y la implicacidn critica pero leal, para conseguir estos Ultimos.,

Los principios que rigen estas tareas pueden ser los siguientes:

a) Téenico: implica que el directive ejecuta el papel de la “ingenieria de la direc-
cién", Es decir, participa en la elaboracion de los planes, organigramas, horarios, pre-
supuestos y asigna tareas diversas en funcién de las competencias de cada persona y
de las necesidades de la organizacion.

b} Humano: reconoce que el directivo desarrolla el rol de experto en relaciones hu-
manas. El equipo docente reclama la puesta en marcha de técnicas de animacion y mo-
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tivacion exitosas y, por otra parte, debe establecer relaciones saludables con personas,
miembros de otras estructuras (padres, municipio, servicios educativos de la provincia,
otras instituciones educativas, empresas, etc.)

c) Pedagdgico: asume que €l directivo se comporta como un favorecedor y promo-
tor de una prictica educativa coherente, con metodologias adecuadas a las necesida-
des de los estudiantes. A |a vez, deja a cada profesor un espacio de libertad en la de-
terminacién de sus decisiones curriculares,

d) Simbdlico: este principio podria definirse como la corriente continua que propor-
ciona claridad, consenso y compromiso respecto de los objetivos fundamentales de la
organizacién, De hecho, un liderazgo simbdlico supone Ja capacidad para dar sentido
determinado a todas |as actividades que se desarrollan, que es percibido por todos los
miembros del grupo y que les permite comprender plenamente el significado de lo que
hacen.

e) Cultural: conducirfa a definir, reforzar, articular o cambiar los valores compartidos,
creencias, habitos, tradiciones y normas que dan a la institucién identidad propia. Un
efecto de este principio cultural es reunir a docentes, padres y alumnos en torno a un
sistema de valores caracterizado por el sentimiento de pertenencia a una institucion y
a una cultura identificables.

Segiin el tipo de actividad que generan, las tareas y funcicnes son de arden:

a) Técnico-pedagagico: estdn relacionadas con las actividades centrales de |a organi-
zacion, es decir, con el disefio y desarrollo del curriculum, y con las tareas organizati-
vas y orientadoras.

b) Administrativo: relacionadas con las actividades de apoyo logistico, material, econé-
mico y burocrético. Incluye tareas rutinarias propias de personas subalternas como por
ejemplo: atender el teléfono, o cumplimentar estadisticas.

¢} Relativas al gobierno de la escuela: es decir, las actividades de coordinacion del
equipo docente, seguimiento de acuerdos, integracién de todos los miembros en la ges-
tidn institucional mediante procesos participativos y la representacion formal de la ins-
titucion, entre otras.

d} Social: congruentes con las actividades derivadas de las relaciones humanas tanto
dentro como fuera de la institucion con miembros de fa comunidad escolar, y con ins-
tituciones, grupos sociales de la comunidad y autoridades educativas del dmbito pro-
vincial o nacional.

e) Relativas a los asuntos personales: actividades relacionadas con conductas indivi-
duales que pueden o no tener incidencia directa en la organizacién, Organizar y admi-
nistrar el propio tiempo personal u ordenar la mesa del despacho serfan algunos ejem-
plos representativos de estas tareas.
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f) Relativas a la formacion permanente: actividades derivadas de la reflexion sobre
la practica con intencion de mejorarla. Participacion en acciones formativas: cursos,
grupos de trabajo, seminarios o investigaciones; promocion de esas mismas acciones;
autoformacion (estudios y lecturas).

Todos estos elementos se relacionan tal como se observa en el siguiente grafico:

FACTORES
Demandas Obligaciones Conocimiento  Habilidades/ Contexto
destrezas
[ TAREAS GENERALES ‘
SEGUN SU OBJETO SEGUN ELTIPO PRINCIPIOS
DE ACTIVIDAD
* Alcanzar objetivos * Técnico-pedagdgicas * Técnico
* Integrar y desarrollar recursos » Administrativas * Humano
* Considerar el entorno e * Sociales * Pedagogico
incidir en él » De gobierno de la » Simbslico
¢ Promover el cambio y la escuela ¢ Cultural
innovacion * Personales
* Promover, crear y mantener * De formacién
la cultura permanente

Grafico 2: Tareas generales de la direccién escolar.

2.4. Roles y funciones

Las tareas que desarrollan los directivos escolares son, como se ha visto, de na-

turaleza diversa y variedad mdltiple. Para facilitar su andlisis y estudio se propo-

L= ne agruparlas en bloques que resulten minimamente homogéneos.Asf, se relinen

en un conjunto de roles, las conductas que se atribuyen a quienes ocupan cargos de di-

reccién en las escuelas. La nocion de rol refiere, a un conjunto organizado de compor-

tamientos correspondientes a un oficio o a un puesto de trabajo determinado que
abarca una serie de actuaciones o tareas.

Siguiendo a Antanez (1991) se presentan distintas tareas tipicas que pueden distribuir-
se en |5 roles especificos y que, a su vez, pueden agruparse en 7 bloques, tal como se
presentan en el gréfico 3.
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|. Direccién de si mismo

B.INTE "RSOMNALES
* Relaciones internas

2. Cabeza visible

D.ACTIVIDADES CENTRALES DE

7.Técnico en organizacion
8. Gestor del curriculum
9. Docente

10. Evaluador

3. Lider

» Relaciones externas E. GESTION DE RECURSOS

4, Enlace formal | |. Materiales
5. Negociador

F. INNOVACION

ORMACH

COMUNICACION
12. Promotor del cambio

6. Gestor de la informacion 13. Promotor de cultura corporativa

G.CONTING

MNCIA

14. Gestor de anomalias/de imprevistos
15. Subalterno auxiliar

Grafico 3: “Tareas que realizan los directivos escolares”.

2.4.1. Caracterizacion de cada rol

Bloque “Personales”

Rol n° I. Direccion de si mismo. Comprende tareas que implican:

- Autodireccion: organizacion del trabajo personal, uso racional del tiempo perso-
nal (organizacion y control).

- Autoconocimiento: con el proposito de tratar de identificar la tendencia hacia el
estilo directivo propio y de conocerse mejor a la hora de promover las inno-
vaciones (identificar cémo se actiia y por qué, cudl es su estilo, qué concepto
tiene de las personas, etc.)

- Reflexién sobre la practica personal, individualmente y junto con el equipo de
direccién.

- Asuncién del cambio de rol (de docente a directivo), especialmente en el caso
de directivos nuevos.

- Control y gestion de los asuntos personales.

La funcién directiva u



- Control del estrés.
- Formacién personal permanente.

Bioque “Relaciones interpersonales”
Rol n° 2. Cabeza visible. Abarca la:

- Representacion de la institucién ante la comunidad.

- Interlocucién, en tanto que primera persona de referencia.

- Ceremoniales (recibir al supervisor, a estudiantes en practicas, asistencia a reu-
niones formales, inauguraciones, celebraciones, acontecimientos}.

- Firma de documentos (autorizar pagos, visar certificaciones, etc.).

- Convocatoria y presidencia de las reuniones que se desarrollan en la institucion.

- Representacidn de la autoridad educativa en el establecimiento escolar.

- Jefatura del personal.

- Atencion a los padres de los alumnos.

Rol n°3. Lider. Comprende las tareas de refaciones humanas y de atencion a las per-
sonas del equipo, especialmente las de:

- Motivacion; estimulando, confirmando, creando una relacién afectivo-positiva
con los miembros de la comunidad.

- Constitucidn del equipo de trabajo y, también de su propio equipo de direccidn,

- Mediacién en la resolucién de conflictos y negociacion entre partes,

- Facilitacion de la formacién permanente y del desarrollo personafl y profesio-
nal del equipo.

- Creacion de un clima agradable y unas relaciones interpersonales satisfactorias.

- Procurar un equilibrio entre la satisfaccidon de las necesidades individuales de
los miembros de la organizacion y las necesidades institucionales.

Roles de relaciones externas

Los roles 2 y 3 agregan conductas y tareas relativas a las relaciones interpersonales
que se desarrollan dentro del marco de la institucidn educativa. Los dos roles si-
guientes, en cambio, se refieren a las tareas derivadas de las relaciones o redes de
relaciones que mantiene el directivo con otras personas o grupos o instituciones de
la comunidad.

Rol n°® 4, Enlace formal. Incluye las tareas de relacién, contacto e interaccién con;

- lLas personas, organismos u otras instituciones educativas;

- los medios de comunicacién;

- los empresarios y los politicos de la comunidad;

- las personas vinculadas a las actividades extracurriculares que se desarrollen
en la institucion,
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Rol n® 5. Negociador. Se incluyen en este rol una gama de tareas que se refieren a
las actividades de intercambio. Ejemplos de tareas propias de este rol son: solicitar re-
cursos para el establecimiento escolar, sentar las bases para futuros convenios con
otras instituciones, etc.

Bloque “Informacién y comunicacfén

Rol n°® 6, Gestor de la mformacmn. Resume Ias actuaciones que suponen buscar
informacion, recibirla y difundirla interna y externamente, Se refiere, por tanto a actua-
ciones como:

- Recepcidn y registro de informacién oral y escrita, Gtil para los miembros de
la comunidad educativa,

- Transmision de esa informacion a las personas y unidades mds adecuadas.

- Uso, en ambos casos, de medios y procedimientos formales e informales (co-
rreo, notas internas y externas, teléfono, actas, oficios, circulares, conversacio-
nes, habitos y rutinas).

- Consideracién del ambito interno y externo. Escritos, informes, notas a las fa-
milias, manejo de los datos escolares {porcentajes de repitencia, desercion, au-
sentismo, matricula con el fin de orientar determinadas decisiones).

B!oque “Acﬂwdades centmles de la- organizacién

Incluye roles que tienen que ver con Ias actividades fundamenta!es que se desarroilan
en el establecimiento; es decir, ensefiar y aprender, y con las funciones relacionadas con
la facilitacién de ambos procesos.

Rol n° 7. Técnico en organizacion. Incluye tareas relativas a:

- El andlisis de necesidades y la constitucién de los objetivos institucionales.

- El disefio y desarrolio de proyectos especificos de mantenimiento, de correc-
cidn y de innovacion (determinacion de acciones o etapas, temporalizacion,
asignacion de responsables, etc.).

- la coordinacién en los procesos de elaboracién y el desarrollo def PEL

- La distribucion de tareas y la asignacién de las personas a los lugares en que
pueden ser mas Utiles para la organizacidn.

Rel n° 8, Gestor del curriculurt. Se incluyen tareas que demandan desarvollar ac-
Ciones como:

- Promover y dinamizar entre los docentes sistemas de trabajo para guiar los
procesos de acomodacién y contextualizacion de los disefios curriculares pro-
vinciales. a las caracteristicas y necesidades de la institucidin,

- Promover y dinamizar soluciones organizativas adecuadas al desarrollo de un
curriculum innovader: uso del tiempo, modalidades de agrupamiento de alum-
nos, uso de los espacios. :
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Rol n° 9. Docente. En los casos en los que el directivo escolar desarrolla funciones
docentes, también estd desempefiando tareas propias del rol de ensefiante. Tareas vin-
culadas a este rof son, entre otras:

- la planificacién, desarrollo y evaluacion de su accién docente en los dominios
didactico, organizativo y orientador.

- La relacién interpersonal con sus alumnos,

- Las relaciones con los padres de sus alumnos.

- La participacién en la gestion de la institucién, como un docente, formando
parte de grupos de trabajo, comisiones y equipos.

- la participacion en actividades relacionadas con los servicios de caracter com-
plementario y asistencial: comedor escolar, transporte, etc.

Rol n® 10, Evaluador Agrupa las tareas generales de seguimiento de las actividades
instructivas, formativas y gestoras. Algunos ejemplos son:

- Reflexionar, junto con el equipo docente, analizando el desarrollo de las actua-
ciones concretas tanto a nivel individual (en las aulas), o en equipo (tareas de
coordinacion y trabajos colaborativos).

- Recolectar informaciones, datos e indicios sobre el trabajo de los docentes pa-
ra analizarlos y sugerir propuestas y alternativas de mejora (finalidad formativa).

- Analizar con los docentes, los resultados de su trabajo, comparandolos con los
abjetivos previstos (finalidad sumativa).

Bloque “Gestién de recursos™

Rel n® 1. Gestor de recursoes. El directivo desempefia este rol cuando interviene
promoviendo la adecuada administracidn y uso del edificio, el mobiliario y el material
de uso didactico, mediante tareas como:

- Promover el mantenimiento, conservacion y utilizacién de los recursos.

- Procurar una adecuada y eficaz adquisicion o provisién de esos recursos.

- Promover procesos de mejoramiento de condiciones de salubridad y de
seguridad,

- Promover el uso flexible del tiempo y del espacio.

- Construir equipos de trabajo flexibles (grupos ad-hoc).

Blogue “Innovacién™

Reol n® 12, Promotor del cambio. Algunas tareas propias de este rol son:

Sugerir ideas novedosas, comunicar experiencias exitosas de otros colegas o
de otros establecimientos escolares que puedan animar a iniciar procesos de
cambio.

- Someter a consideracién propuestas de innovacion y mejoramiento.
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- Desarrollar actuaciones tendientes a vencer las resistencias a los cambios.

Rel n® 13. Promotor de una cultura colaborativa. Referido a una cultura favora-
ble a los procesos de innovacién y a las practicas educativas congruentes con los prin-
cipios de igualdad de oportunidades, respeto y justicia. El directivo encarna ese rol
cuando:

- Comunica a los docentes nuevos los habitos, costumbres y tradiciones de la
organizacion, con el fin de que las conozcan, se sientan implicados, fas asuman
y las potencien.

- Crea prdcticas habituales (reuniones, habitos y tradiciones) favorecedoras de la
cultura que se quiere implantar.

- Facilita que todos los miembros de la organizacion participen en la definicién
de los objetivos comunes y los valores que orientan la actividad general.

Bloque “Contingencias”™

Refiere a tareas relacionadas con los hechos y acontecimientos cotidianos que tienen
lugat en una organizacion, que dificiimente se pueden prever.

Reol n® 14. Gestor de anomalias e imprevistos. Incluye las tareas que permiten re-
soiver problemas no siempre relacionados con cuestiones planificadas. Suelen ser ta-
reas urgentes o que los derds plantean como urgentes al directive, Son las tareas que
suelen refacionarse con una sensacidn muy comin entre los directivos “apagar incen-
dios”. Pueden ejemplificarse variadamente:

- Encontrar la llave de un laboratorio al que no se puede acceder para dar una
clase que esta a punto de comenzar,

- Declarar desperfecto o un robo que acaba de producirse,

- Sustituir a un docente enfermo que acaba de llamar por teléfono desde su ca-
sa comunicando el hecho.

< Acudir a una cita urgente, imprevista y no planificada de antemano.

Rol n® 15, Subalterno y auxiliar. En este rol se rednen tareas relativas al manteni-
miento de Ja organizacion. Actividacles administrativas puras que, en ocasiones hay que
desempefiar, como son;

- Redactar escritos, circulares, notas, copiarlos y distribuirlos.
Elaborar estadisticas, cumplimentar formularios administrativos.
Avrchivar, inventariar, arreglar pequefias averfas, atc.
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La funcién directiva ha sido pensada tradicionalmente alrededor de una serie
de mitos. Reflexionar acerca de éstos puede ser un medio efectivo para comen-
zar a entender los “por qué” de su accionar y delinear estrategias que permi-
tan reorganizar y redefinir esta funcién.

El trabajo del director puede ser caracterizado como multidimensional, inten-
sivo y contingente, En este marco se hace necesario ordenar y dimensionar es-
te conjunto de actuaciones a los efectos de construir criterios y estrategias que
permitan trabajar y compensar estas caracteristicas inherentes a la funcién.
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Hacia una accioéon directiva 3 '
participativa y democratica

Introduccion

La gestion democritica de las escuelas es en la actualidad un valor ampliamente o
aceptado. Pero cabe preguntarse jen qué consiste este tipo de gestién! jpara que Sl
realmente la gestion sea democritica todos deben participar en todo? jes posible M
identificar diferentes niveles de participacion? o

Suele aceptarse que los directores cumplen un papel fundamental en la promocién de
la participacién y la coordinacion de actuaciones en este sentido. De hecho la misma
nocién de Proyecto Educativo Institucional (PEI) supone la participacion y acuerdo por
parte de los miembros de la institucién.

En este marco, se hace necesario reflexionar acerca de los estilos de direccion mas alld
de la clasica divisién entre autocratico, democritico y laissez faire, identificando dife-
rentes modalidades de gestidn al interior del modelo democratico en funcién de obje-
tivos, factores, circunstancias y caracteristicas propias de la institucion y del entorno.

No existe un modelo puro de gestion como no existe un Unico y adecuado estilo de
direccién. La conveniencia de optar por una forma u otra es contextual y depende de
la biografia personal, profesional e institucional. La participacién en las instituciones no
ocurre de manera natural por lo que un equipo directivo que desee promoverla debe
considerar cual es la estrategia mas adecuada en cada momento institucional.

Ideas clave

* Un modelo organizativo democratico requiere el desarrollo de
determinadas conductas por parte de los equipos de conduccion.

° Los estilos de gestion no solo estan relacionados con caracte-
risticas personales sino también con la intencién que persigue
la actuacion del director.

3.1. El modelo democratico

3

En el primer capitulo se afirmé que el ejercicio de la direccion debe ser con pro-
cesos de gestién que asuman principios participativos y democraticos.
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Siguiendo lo propuesto por Bush (i986) pueden identificarse cinco modelos organiza-
tivos diferentes, a saber: formales, democraticos, politicos, subjetivos y ambiguos. Los mode-
los democriticos incluyen aquellas teorias que sostienen que el poder y la toma de de-
cisiones son compartidas por algunos o todos los miembros quienes, ademis, definen
los objetivos de la institucion. Asumen que las organizaciones determinan sus politicas
y toman sus decisiones a través de procesos de discusién guiados por el consenso.

Todas las teorias tienden a ser normativas, pero los enfoques democraticos lo son es-
pecialmente ya que prescriben que fa organizacion y direccion de la institucién debe
basarse en el acuerdo.

Los enfoques democraticos son especialmente adecuados en organizaciones donde hay
un grupo significativo de profesionales calificados cuya fuente de poder es la "del ex-
perto" en contraste con la autoridad oficial asociada a los modelos formales. Los mo-
delos democirdticos asumen y conciben gue:

*  Los miembros de un equipo tiene derecho a compartir los procesos de to-
ma de decisiones junto con sus directivos.

*  Esos miembros tienen una representacion formal en los equipos, unidades
u organos de toma de decisiones.

»  Todos los miembros de la organizacién poseen un conjunto de valores
comunes.

¢ Las decisiones surgen de un proceso de consenso mas que de la division.
Las consultas informales, por lo tanto, no constituyen un auténtico enfoque
democritico.

Los modelos democriticos comparten con los modelos formales el concepto de que
la estructura posee un claro significado para todos los miembros de ia institucion, La
mayor diferencia radica en cémo se conciben las relaciones entre los diferentes miem-
bros de la estructura: relaciones verticales en los formales y relaciones horizontales en
los democriticos.

El modelo democratico tiene algunas limitaciones. Es altamente normativo e idealista y
promueve procesos de toma de decisiones, en ocasiones, lentos y voluminosos. Por
otra parte, para que los procesos democriticos sean efectivos debe mantenerse la
participacién en un nivel adecuado. Una participacion baja o una aceptacion pasiva sis-
temdtica por parte de la mayoria de los miembros de un equipo desvirtda las posibili-
dades del modelo. Otra critica que se le hace es que promueve que personas especia-
lizadas en una drea concreta deban participar activamente en la toma de decisiones
relacionada con aspectos generales de la institucion. Que tengan experiencia o capaci-
dad en su trabajo no quiere decir que la tengan para todos los Ambitos. Se cuestiona
ademas el procedimiento que puede utilizarse para llegar a los comités y organos de
representacion: eleccidn, turnos, voluntarismo, etc,
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A pesar de esto, se hace necesario optar por un enfoque de direccién y gestion insti-
tucional basado en los procesos democriticos en tanto institucion que sirve, median-
te sus précticas, como ejemplo de los valores que propugna.

3.2. Los estilos de direcci

Los diversos modos, procedimientos y pricticas para ejercer la accion directiva }[ \\f_J

configuran diferentes estilos de direccion. Se trata de conductas que estdn con- r Ty
¢ i

dicionadas por cuatro factores fundamentales: e

I) Cémo es la persona que dirige: sus capacidades, su cardcter, su personalidad, la
formacion que posee, sus convicciones con respecto a la educacion.

2) Coémo son las personas a las que dirige: sus convicciones, el concepto que tie-
nen de si mismos, sus expectativas personales y profesionales, la formacién que
poseen,

3) La biografia escolar de cada persona.

4) Coémo es el contexto en el que se desarrolla la accién: el marco social, cultu-
ral y comunitario en el que estd inserta la escuela, los recursos disponibles
(condiciones, restricciones), las caracteristicas de las familias de los alumnos.

Estos factores determinan las conductas directivas y las evidencias recuerdan que a me-
nudo, el tercer factor tiene una influencia mayor. El estilo de direccién suele estar sig-
nado, como se expresé anteriormente, casi siempre por variables de contingencia.

Sin embargo, mas alla de las variables de contingencia, multiples y diversas, y de marcos
contextuales diferentes, interesa analizar algunos aspectos de la tarea directiva, relacio-
nados con los primeros dos factores.

Mas alld de las clasificaciones cldsicas que caracterizaban los estilos de direcciéon como
“autocratico”, “democratico”, “laissez faire” e “integrado”, se subrayan aqui otra mane-

ra de analizarlos.

”n

Si se analiza cualquier grupo organizado, se observa que las actuaciones que se de-
sarrollan sirven para transitar dos caminos que todo grupo tiene planteados y que
pretende recorrer con éxito. El primero es el que conduce a la consecucién de los
objetivos de la organizacién. El segundo, busca un buen clima de trabajo entre los
miembros del grupo, relaciones interpersonales satisfactorias, un ambiente favore-
cedor del crecimiento personal y profesional y una interaccion afectiva positiva y
respetuosa.

El papel de las personas que desarrollan tareas directivas consiste, en lineas generales,
en ayudar al grupo para que recorra con éxito y satisfaccién ambos caminos. Sin em-
bargo, deberdn procurar hacerlo de manera que el progreso en uno y otro sea com-
pensado y simultaneo.
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b De este modo. pueden identific carse conductas directlvas d;ferentes segun pon-
gan su lnteres o atenc:én espemai en" : : R

' a) Conseguw fos ob;etlvos de Ia orgamzacron, por enama de todo. Da lu-

© gar a un éstilo directivo pr‘opto dela persona que tiene gran capamdad de tra-

~ bajo, que le gusta el orden, la planificacion, que plde a Ios docentes 1abor1051dad
: _-;'y es!’uerzo,y le preocupan los resultados. : L -

b) Pr:onzar las acciones que conducen a Ia creac:én de un. buen cllma'
- ‘de trabajo. Este propésito caracteriza a un estilo de direccidn que pone el in-"
- terés fundamentalmente en las personas. Mantenér buenas re[acuones entre Ios

: mrembros deE grupo es el ob|et|vo prlmordlal ' RRLANNRIE

B c) Cump!ir eficaz y puntualmente con Ias tareas burocrétlcas y admr-
‘nistrativas, [dentifica a un estilo’de direccidn que se rige por las leyesy los re-
‘glamentos. Las actuaciones que desarrollan los directivos que mamf estan’ este

. estilo estdn presididas por el estricto cumpllmlento de Ias normas y el afan por

“alcanzar un estado de paz burocratlca ST : -

P d) Integrar de manera mmuitanea, Ias accmnes para la consecuclon de

" los objetivos yla atencion a las personas. Representa la conducta d:recta-

- va genéricamente més deseable. Se basa én'la’ concepaén del’ grupo como un_
" equipo en el que los prmmplos de’ partlmpacson ¥y compromlso conen la tarea
" estan presentes y en'el que se promueven oportunidades para que las personas_.'
. se sientan protagonlstas de las tareas que desarrolian pues Ies resu!tan motlva- :
doras y mgmf‘ icativas. e PRI : 3

De todas maneras, estos estilos no se manifiestan siempre de forma permanente y por su-
puesto no se presentan de manera pura o excluyente. Estin muy condicionados por fac-
tores circunstanciates. Se puede justificar el cambio de rol en funcién de necesidades de la
organizacion o de ocasiones y momentos concretos que demandan actitudes particulares,
Un directivo habitualmente integrador tal vez adopte, al inicio del curso escolar, un estilo
transitorio preocupado fundamentalmente por la eficacia y por influir en los docentes pa-
ra el cumplimiento de la tarea ya que en ese momento se trata de poner en marcha ac-
ciones para iniciar un nuevo curso escolar. O bien que, tras una situacién de conflicto en-
tre docentes o con el fin de sociafizar e incorporar a nuevos docentes en el equipo, adop-
te un estilo transitorio en el que la atencién a las relaciones personales sea una prioridad.

Otra forma de caracterizar |os estilos de direccién puede establecerse tomando como
referencia y pauta de andlisis a la persona o personas en quienes recae fundamental-
mente el protagonismo de |z accién en los diferentes procesos de gestidn.

El cuadro | intenta ofrecer alternativas de actuacién que pueden desarroilarse en cual-
quier proceso de gestién. Dependiendo de quién o quiénes protagonicen estas actua-
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ciones (en el ejemplo se han reducido los agentes a dos: "direccién" y "docentes"), se
configura un estilo directivo mas o menos participativo y democritico que responde a
diversas modalidades de gestion.

Las tres columnas centrales representan estilos participativos en grados diferentes. La
columna de la gestién participativa democrdtica representa la situacion més desea-
ble ya que:

- Inicia la tarea fijando los objetivos en comin (busca, por lo tanto, la aceptacién,
el consenso y el compromiso).

- Permite el trabajo auténomo y potencia la delegacién y el reparto de tareas en
los dos pasos siguientes (confianza, aumento de la participacion, claridad y
transparencia en el proceso).

- Plantea una evaluacién final en comdn, a partir de los compromisos iniciales y
en un marco en el que todas las partes conocen las circunstancias (recursos,
restricciones, posibilidades, etc.) que han rodeado al caso.

Aln asi, es posible que en algunas situaciones el equipo directivo tenga que asumir un
estilo de gestion mas directivo.

MODALIDADES DE GESTION
1Quién o quiénes protagonizan la accion?

e estilo " : : LA i i
L Autocratica Directiva [Emeeratice| Permisiva No
acciones ™ intervencion
* Definir Direccién Direccién En com(in Docentes Nadie

objetivos
|+ Determinar | Direccién | Docentes o ﬂDooel?leT Docentes Nadie
métodos de en comdn (1)
trabajo
* Seguimiento Direccién Docentes o Docentes Docentes Nadie
de las acciones en comun (1)
* Utilizar los
resultados para |  Direccién Direccién En com(n Docentes Nadie
evaluar la tarea
SF GESTION PARTICIPATIVA X
(1) Docentes y directores

Cuadro |: Modalidades de gestion.

3.3. Crear un marco de participacion

Participar en una escuela supone intervenir en los procesos de planificacion,implemen-
tacion y/o evaluacién de las tareas que alli se desarrollan. La participaciéon de los miem-
bros de la comunidad escolar en la gestion es un hecho sobradamente reconocido en
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cualquier sociedad democritica; la constitucién y permanencia de las escuelas se fun-
damenta sobre todo en el funcionamiento de los mecanismos de participacién de los
individuos y de los grupos sociales.

Por otra parte, si se concibe a la escuela como un sistema abierto y permeable que de-
sarrofla sus funciones en interaccién con el entorno, la intervencion de los miembros
de la comunidad, en los procesos de organizacion y gestion estd suficientemente justi-
ficada y no Unicamente porque las leyes lo reconozcan explicitamente. Asimismo, la
complejidad de la gestion de la escuela reclama la presencia de varias personas para
que puedan colaborar segun sus capacidades y competencias.

Propésitos de la participacion

Los establecimientos escolares pueden promover procesos participativos orientados
por finalidades como:

- Educativa: consiste en formar a los alumnos y demds miembros de fa comu-
nidad escolar para la democracia, la autonomia y la libertad responsable.

- De gestién: entendida como contribucién a las tareas de organizacién, funcio-
hamiento y gobierno de fa escuela.

- De colaboracion en la toma de decisiones curriculares: se trata de ayudar
a que los docentes lleven a cabo procesos de toma de decisiones compartidas
con respecto a la planificacién y desarrollo del curriculum.

- De interiorizacién del Proyecto Educativo Institucional: cuando mediante
el ejercicio de la participacion se contribuye a conocer y asumir los valores y
objetivos de la institucion y a aumentar la motivacién y el sentimiento de per-
tenencia de sus miembros.

Principios y niveles

La participacién eficaz y satisfactoria se caracteriza por los principios de corresponsa-
bilidad, cooperacién, coordinacién, autoridad y democracia. Debe también hacer
compatibles la participacion directa sin intermediarios (los alumnos en una asamblea
de aula o los docentes en equipo, por ejemplo) con la participacién indirecta a través
de representantes como es el caso de padres, alumnos, docentes presentes en comi-
tés, comisiones o grupos de trabajo.

Los niveles de participacién pueden ser varios. Se identifican desde el nivel de infor-
macion que seria el requisito minimo hasta la autogestion como expresion de la parti-
cipacién en un grado maximo.

Si se representan estos niveles relacionando [as posibles interacciones entre los docen-
tes de la escuela "ESTAMENTO A" y los padres de los alumnos "ESTAMENTO B" pue-
den identificarse variaciones en las dreas de intervencion, sus espacios de responsabi-
lidad e incluso, si se quiere, de poder.
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ESTAMENTO A
Vinculante
p Trabajo
No vinculante el lcomlslon
'l técnica
Informacion Consulta ESTAMENTO B
A B c D
MUY BAJA <3 RELEVANCIA 3o MUY ALTO
MUY BAJA =} COSTO! I MUY ALTO
MUCHAS =% PERSONAS QUE - MUY POCAS
INTERVIENEN
1. En tiempo, dinero, en relacion interpersonales, etc,

Grafico 4. Niveles de participacién.
Siguiendo con el ejemplo, los padres podrian participar:

a) Al ser informados respecto a decisiones que ya se han tomado en la escuela, que
competen por su idoneidad profesional a los docentes.

b) Al ser consultados en relacion con decisiones que no les competen pero acerca de
las que el equipo docente desea saber su opinién. Los resultados de la consulta, en es-
te nivel, no son vinculantes para la persona u érgano que consulté y la decisién com-
pete a los docentes.

c) Al ser consultados, advirtiendo al hacerlo que los resultados de la consulta serén te-
nidos en cuenta e influirdn en la decision que se tome.

d) Trabajando en una comisién técnica o grupo "ad-hoc", junto con docentes u otro per-
sonal, con el fin de analizar problemas, elaborar propuestas, discutir alternativas, elabo-
rar informes, pero sin que puedan tomar decisiones ejecutivas sobre los temas tratados.

e) Como estamento que toma decisiones autébnomamente con respecto a tareas que
les han sido delegadas, aunque la responsabilidad de la ejecucion siga siendo del equi-
po docente (la responsabilidad no se puede delegar). Seria el caso de la gestion de al-
gunos servicios o el desarrollo de actividades escolares de cardcter complementario o
asistencial.

f) Como estamento que desarrolla tareas en las cuales puede tomar decisiones ejecu-
tivas con respecto a su planificacién, desarrollo y control y que ademds, asume también
la responsabilidad que se derive de ellas.
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Este mismo esquema para analizar la participacion podria utilizarse cambiando a los
protagonistas. Por ejemplo, situando en el espacio “A” al director del establecimiento
y en el espacio “B" a los docentes o a los docentes (A) y los alumnos (B).

Para desarrollar una accién directiva participativa y democritica resulta funda-
mental tratar de clarificar los espacios de participacién que asume cada miem-
bro en cada situacién escolar concreta. Definir las funciones, zonas de compe-
tencia y “dreas de libertad” de los estamentos que intervienen contribuye a evi-
tar malentendidos, actuaciones contradictorias y conflictos.

El estilo de gestion es fundamental a la hora de lograr una escuela democrati-
ca que genere valores de ese orden en la comunidad.
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La direccion de si mismo 4

Introduccion

El desempefio de la funcién directiva demanda a quienes la ejercen, la puesta en juego
de miiltiples habilidades, capacidades y conocimiento. Generalmente se considera que
la direccién solo consiste en gestionar las acciones de “otros”. Sin embargo, dada la
complejidad de la funcién directiva, que tal como se propuso en capitulos anteriores
debe enfrentarse cotidianamente con la diversidad, multiplicidad, superposicién, etc., de
demandas y dmbitos de actuacién, no puede ser pensada sélo en términos de esos
otros. Un director necesita desarrollar actitudes y habilidades que le permitan realizar una
mejor gestion de si mismo.

Es en este sentido, que se hace mencién a la direccién de si como eje alrededor del
cual comenzar a pensar la redefinicion de esta funcién. Delegacion de tareas y gestién
del tiempo personal se vuelven, en este contexto, procesos indispensables si se desea
pasar de un estilo de conduccién basado en la reaccién frente a lo urgente, hacia un
modelo que permita la priorizacién y la planificacién de aquellas acciones que resultan
imprescindibles para el desarrollo y crecimiento personal e institucional.

n.

Ideas clave

* La direccién de si mismo es importante para el desempeiio
del rol.

¢ Algunas estrategias para mejorar el ejercicio de la tarea direc-
tiva son: desarrollar procesos de delegacion, megorar y adqui-
rir habitos de trabajo personal, etc.

4.1. Consideraciones generales

La complejidad del trabajo que desarrollan los directivos escolares, hace que desempe-
fien diversos roles. Entre ellos interesa destacar en este capitulo el de “direccién de
sf mismo”, poco considerado en los anilisis y estudios sobre la funcién y en los pro-
gramas de formacnon inicial y permanente. Este rol plantea la importancia de conside-
rar que la persona que debe dirigir a otras, primero deberia ser capaz de dirigirse a si

misma.
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El grafico 5 intenta recoger cinco grandes grupos de tareas propias del desempefio de
la accién directiva relacionadas con ese rol. Cada una de ellas sugiere un dmbito de ana-
lisis sobre la naturaleza y el desempefio de la direccion y, a la vez insinGia contenidos de
aprendizaje para programas de formacion de grado y de capacitacion para la funcion.

AUTOCONOCIMIENTO ‘\/‘ CONTROL DEL ESTRES

DIRECCION
DE Si MISMO

ASUNCION DEL CARGO CONTROL DE LOS
4 ASUNTOS PERSONALES

FORMACION
PERMANENTE

Grafico 5. Grupos de tareas asociadas al desempefio del rol “direccion de si mismo”.

A continuacion se analiza cada uno de ellos. Luego se comentan dos mecanismos o es-
trategias para mejorar el ejercicio de la tarea, relacionada con el desarrollo de proce-
sos de delegacién y la adquisicion y mejoramiento de los hébitos de trabajo personal.

La “direccién de si mismo®, o autodireccion supone para el directivo la identificacion,
andlisis y promocion de acciones de mejoramiento que tienen que ver, fundamental-
mente con los siguientes cinco grupos de tareas.

a) El autoconocimiento

Tratar de analizar la conducta personal con el fin de mejorar las préacticas profesiona-
les deberia ser siempre una preocupacion fundamental para un director, especialmen-
te, cuando accede al cargo y empieza a planificar un perfodo de gestion. La reflexion
personal sobre su trabajo y, mucho més, si es a través del intercambio con sus colegas
(demds miembros del equipo directivo), podria ayudarle a conocer, por ejemplo:

- Dénde reside su poder como directivo, donde estdn las limitaciones a ese po-
der y como mejorarlo;

- Cudl es su estilo de direccion predominante, teniendo en cuenta que las cir-
cunstancias del contexto en el que trabaja y las caracteristicas de los miembros
de la comunidad influyen mucho en ese estilo.

- Cudles son sus respuestas més habituales ante determinados hechos y por qué.

- Qué concepto suele tener “a priori” acerca de las personas.

Desarrollar todas estas acciones requiere atencion constante para analizar las conductas de
retroinformacién que los demds sobre el trabajo que realiza el director.
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b) El control del estrés

El desempefio de la direccidn, frecuentemente, reclama respuestas miltiples, diversas y
répidas a una multitud de requerimientos. La falta de control del estrés puede originar
que esas réplicas sean desordenadas o insatisfactorias. :

El estrés es el estado o situacién en que se encuentra un directivo debido a la tensién
que se establece entre las presiones, las exigencias, las demandas que recibe dentro y
fuera de la escuela, por una parte, y la capacidad de respuesta que tiene para satisfa-
cerlas, por otra, El estrés es un motive de preocupacién cuando las presiones, exigen-
cias y demandas superan la capacidad de respuesta del directivo o del equipo ponien-
do a la persona en situacion de riesge para su salud, produciéndole perjuicios perso-
nales, e indirectamente, deterioros en el funcionamiento de la escuela. Asi, conviene
identificar y analizar, entre otros indicadores y factores;

- Los sintomas de una situacidn de estrés.

- Las causas y cudles son los agentes que la originan.

- En qué grado afecta el estrés al trabajo cotidiano,

- Nuestra capacidad de respuesta.

- El modo de llevar a cabo un plan de accién para evitar los efectos negativos.

c¢) La asuncién del cargo

Es notorio que muchos directores suelen sufrir algunos desequilibrios durante los pri-
meros meses en los que desempefian ese cargo, sobre todo si acceden a éf por prime-
ra vez,

Una sensacién nueva suele ser ja soledad. Otra, [a de una cierta ambivalencia gue se
plantea fundamentalmente por dos razones. Por una parte, el hecho de no saber exac-
tamente si su tarea consiste en representar a la administracion educativa ante los
riembros del equipo docente y del personal auxiliar; o bien, si lo que debe hacer es
representar a éstos ante ella. Por otra, incide el transito que supone pasar de una ac-
tividad profesional centrada en la docencia a otra, totalmente diferente, que consiste
en interaccionar con adultos, con la comunidad y con otras instituciones.

A menudo se ha tenido la conviccidn ingenua de que un buen docente debera sey, sin
duda, un buen directivo; de hecho la seleccidn de directivos suete hacerse en base al mé-
rito docente. La experiencia muchas veces dice todo lo contrario, se trata de un “oficio”
muy distinto. Asumir el cargo implica, entre otras acciones, conocer y admitir que:

- Los roles y funciones propias de la actividad docente son claramente diferen-
tes de las inherentes a la funcion directiva.

- Desempefiarlo supone un cambio personal sin que, por ello, se produzcan de-
sequilibrios para el individuo.

- Dirigir a un grupo supone interaccionar con personas adultas, cada una con sus
convicciones, aspiraciones, actitudes y modos de vida que, en ocasiones, dard
lugar a relaciones complejas.
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d) Ef control de los asuntos personales

Los asuntos personales suponen también el desarrollo de un buen grupo de tareas pro-
pias del rol que se analiza, vinculados con la construccién de relaciones afectivas salu-
dables con sus compafieros de trabajo, mantener, en suma, un equilibrio en su vida pro-
fesional, personal y familiar.

La naturaleza del trabajo directivo que se analizd en el segundo capitulo y las situacio-
nes de estrés afectan, a menudo negativamente, la armon(a en el desarrcllo de los asun-
tos personales, Prestar atencion a la gestién adecuada de estos asuntos supone, entre
otras acciohes:

- Separar el andlisis y tratamiento de los temas segtin afectan al dmbito estricta-
mente profesional o al personal.

- Tratar de conseguir un equilibrio entre el desarrollo personal y el desarrollo
profesional, evitando que interfieran afectdndose negativamente.

- Realizar una adecuada planificacién de, por lo menos, las tareas profesionales.

e) La formacién permanente

Constituye también una parte de los “asuntos personales” del directivo aunque se si-
tha en un epigrafe aparte por su cardcter relevante.

La novedad de la funcién directiva para muchos de los docentes que acceden a ella, ia
falta de formacion inicial o de grado para esa funcién, las variadas, miltiples y continuas
exigencias a las que se debe dar respuesta, la necesidad de actualizacién en los siste-
mas y métodos; etc., hacen imprescindible la atencién sostenida en el andlisis continuo
de la préctica directiva y la obligada puesta al dia personal y, en caso de que lo haya, del
equipo directivo,

Iu

Por otra parte, la persona que dirige un equipo debe utilizar, sobre todo, el “poder del
experto” para avalar y hacer creibles sus propuestas generando que puedan ser perci-
bidas como sugerencias atractivas, Utiles y, sobre todo, factibles. Por tanto, dirigirse a si
mismo supone también:

- Conocer y analizar cudles son los “puntos fuertes” y los “puntos débiles” con
respecto a la preparacidn para el ejercicio del cargo,

- Saber en cudles de esos puntos merece la pena incidir a través de la forma-
cioh para procurar una mejora en la accion personal y en la accién del equi-
po directivo.

- Prever espacios, tiempos y determinar métodos para la formacién personal.

- Mostrar un sincero interés por la critica al propio trabajo con el fin de utilizar-
la para mejorar en funcién de las necesidades de la institucion.

- Demostrar interés permanente por el aprendizaje continuo que es, sin duda,
més eficaz si se comparte con los demds miembros del equipo.
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4.2. La delegac
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El desempefio racional de la direccién y la coherencia con la gestion participativa y de-
mocratica que se propone, determinan la necesidad de que en la escuela se efectde un
reparto adecuado de las cargas de trabajo. En este proceso, la delegacion es un factor
determinante. Este es, precisamente, el primero de los mecanismos para una direccion
eficaz y satisfactoria. Se enumeran a continuacion los argumentos que justifican su nece-
sidad, los requisitos para una delegacién eficaz y cémo algunos temores pueden ser las
causas de que no se promuevan procesos de delegacion en algunos establecimientos.

La justificacién

Frecuentemente se argumenta que delegar sirve para descargar al directivo de las ta-
reas que comportan ejecucién directa y asi facilitar el desarrollo de las tareas de pla-
nificacién y control, menos delegables. Es un buen mecanismo para mejorar la direc-
cion de si mismo. No obstante, ese serfa un argumento, entre otros muchos que justi-
fican la necesidad de delegar:

- El desarrollo de la capacidad, habilidad y conocimientos de los docentes y la
contribucién a la configuracion de un equipo de trabajo que proporciona mds
apoyo al equipo de conduccion.

- Es la esencia de la gestién participativa y de un estilo de direccién integrado
que considera a los objetivos y a las personas.

- Agiliza las estructuras organizativas de la escuela.

- Es un medio de formacién y promocién, en este caso, del docente.

- Sittia la autoridad para tomar decisiones en los lugares mas préximos al lugar
en el que se desarrolla la accion.

- Facilita que los objetivos, la estructura organizativa y las estrategias de gestion
sean conocidos, entendidos y observados por todo el equipo docente, a la vez
que favorece su implicacion en la tarea.

Los requisitos

Existen algunas condiciones especialmente importantes para que los procesos de de-
legacién sean eficaces y satisfactorios.

ANALISIS DEL PROCESO DE DELEGACION

. La tarea, jera delegable! (en ocasiones una tarea de gran trascendencia
para la organizaciéon o que supone un riesgo muy importante debe ser
asumida directamente por el equipo directivo).

. ;Se consideraron las capacidades, las limitaciones, la formacion, etc. de las
personas delegadas?

(contintia)

La funcién directiva @\‘I



(continuacion)

. iLa delegacion se basé en el principio de confianza?

o Se definieron claramente los objetivos que habia que alcanzar?

. iSe establecieron con claridad las tareas que se derivaban de aquellos
objetivos?

. ¢Se establecieron plazos de realizacién adecuados!?

. iSe procuré evitar el “hombre-orquesta’™

. :Se delegd tambien autoridad para tomar decisiones?

. :Se les proporcionaron los recursos necesarios?

. ¢Se proporcioné autonomia a las personas delegadas?

” iSe preparé a las personas delegadas para el desempefio de la tareal

° ¢Se establecid con ellas, el plan de trabajo!

. ¢Se elogid y se hizo plblico el éxito!

° ¢:Se trataron los errores y olvidos privadamente!

° ¢La tarea era adecuada a las capacidades de las personas delegadas!

. iEstaban previstas acciones correctivas (preferiblemente en comun) y de
control del proceso?

Ya se han visto algunos de los argumentos que justifican la necesidad de delegar en las
escuelas. Algunos de ellos se refieren claramente al propésito de distribuir tareas de
forma racional y hacer participes a los miembros del equipo docente en las tareas di-
rectivas. También se han analizado los requisitos que deberfa tener un proceso de de-
legacion. Cabe analizar entonces, por qué en ocasiones no se delega y cudles suelen ser
las causas de la delegacion “hacia arriba”.

Los temores a la delegacion. ;Por qué, en ocasiones no se delega?

El hecho de no delegar puede responder a diferentes razones. Algunas de ellas se re-
fieren a la persona que tiene la posibilidad de delegar. En algunos casos no se delega
por temor a:

- Los errores y sus consecuencias.

- la pérdida de autoridad o de la exclusividad en el acceso y uso de la informacién,

- Que las personas delegadas demuestren sus capacidades, se destaquen y pue-
dan “hacerle sombra”.

- Perder la oportunidad de desarrollar una determinada tarea que es satisfacto-
ria o gratificante por alglin motivo.

Para disipar esos temores, en primer lugar, es necesario aumentar la seguridad en si
mismo a través de un interés continuo por estar informado, por estudiar y actualizar-
se. También mediante la promocién de un clima de confianza y sinceridad entre los
miembros del equipo y, finalmente, teniendo siempre presentes los requisitos para una
delegacion eficaz y satisfactoria.
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La delegacion “hacia arriba™.

Otras causas que influyen en la ausencia de delegacion se producen cuando la perso-
na o grupo en quien se delegd “devuelve” tareas a la instancia delegadora, de tal mane-
ra que los procesos se dilatan en el tiempo y se hacen poco operativos. Las causas sue-
len ser:

- Temor a la critica, o cuando ésta se ejerce de forma inadecuada los delegados
consultan cada paso que deben dar.

- Cuando la persona delegada comprueba que no se deposito suficiente confian-
za en ella.

- Cuando la persona en quien se delegé plantea problemas en vez de soluciones.

- Cuando a la persona que podria delegar le gusta sentirse necesitada o es inca-
paz de negarse cuando se |e solicita ayuda.

- Cuando se siguen procedimientos de gestién con excesivas asambleas.

Esta dltima circunstancia suele producirse en algunas escuelas cuyo lema es “aqui to-
do pasa por el equipo”, En ellas todas las discusiones y decisiones se desarrollan en-
tre la totalidad del equipo docente invocando principios y procedimientos democriti-
cos. Esa consigna que, si bien es recomendable en instituciones pequenas, obliga a las
grandes a duplicar esfuerzos y a eternizar procesos.

En algunos casos se hace necesario que los pequefios grupos o las personas actten au-
ténomamente, que no tengan que “pedir permiso” para cada actuacién ni esperar a que
estos determinen qué hay que hacer y como hacerlo. Si se actlia de esta manera segu-
ramente no faltardn quienes acepten de buen grado tareas delegadas y se estard de-
mostrando que el interés se centra en promover la participacién mediante la implica-
cién activa y el protagonismo de las personas y no en encontrar simples ejecutores
mecénicos de acciones sobre las que poco o nada pueden decidir.

4.3. El uso racional del tiempo personal

El uso racional del tiempo personal, el desempefio satisfactorio de la funcion di-
rectiva, en directa relacion con el rol de direccién de si mismo, es la segunda de
las estrategias.

El tiempo es un bien escaso y perecedero en las organizaciones y en la vida de sus di-
rectivos. No puede almacenarse cuando sobra para recurrir a él cuando falta. No pue-
de estirarse o encogerse. Por eso es un bien preciado que hay que utilizar con crite-
rios de economia si es que ésta, como dicen los manuales, de verdad se ocupa de ad-
ministrar los recursos escasos.

“iMe falta tiempo!”“Llego a la escuela antes que nadie, me paso el dia ocupa-
do, apenas si descanso, no encuentro un momento casi ni para comer; soy el (il-
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timo en abandonar el edificio y cuando voy hacia casa me pregunto, pero, de
verdad, ;qué hice hoy si todavia me estoy levando tareas?”. He aqui algunos ejem-
plos de expresiones y hechos que suelen ser demasiado familiares. Manifiestan que el
tiempo, que deberfa ser un recurse a disposicidn, se convierte, en ocasiones, en un cor-
'5€ o un obstéculo para desempefiar el trabajo.

La administracion adecuada del tiempo personal debe ser, sin duda, una prioridad para
cualquier directivo escolar. Pero, jqué habria que hacer para administrarlo racional y sa-
tisfactoriamente? La respuesta es compleja. Alin cuando se acepte que no existen so-
luciones mdgicas es posible proponer que el uso racional del tiempo personal se rela-
ciona, sobre todo, con dos acciones concretas. La primera, como se ha visto: delegan, o
si se quiere, efectuar un reparto de tareas equilibrada y adecuada entre todos los
miembros de la comunidad escolar.Y la segunda: desarrollar buenos habitos de traba-
jo personal.

La adquisicién y el mejoramientc de los hibitos de trabajo personal comienza por la
voluntad y el intento de evaluacidn de los habitos que ya se tienen. Preguntarse hasta
qué punto influyen esos hidbitos en el uso del tiempo o conocer cudles son los hechos
y situaciones que originan un excesivo consumo de tiempo poco provechoso deberian
ser dos propdasitos fundamentales.

Se presenta, a continuacion, un instrumento que puede ser Gtil para el anilisis del uso
del tiempo personal.

Este instrumento constituye una guia para la reflexion y dado su cardcter abierto, pue-
de ser modificado, completado, rectificandolo o adaptindolo a situaciones particulares.
El proceso de andlisis mediante la utilizacién de ia herramienta supone los siguientes
pasos y acciones:

a) Identificar que existe un problema relativo al uso del tiempo personal. Deter-
minados indicios, evidencias o sintornas ayudarin a tomar conclencia del problema.

b) Mostrar una voluntad decidida por solucionarle. Es necesario un proposito fir-
me, no basta con la simple constatacién del hecho. Enfasis, por tanto, en la accién.

c) Identificar los hechos y situaciones que originan un excesivo consumo de tiem-
po poco provechoso. En suma, las actividades no productivas. Esta identificacion po-
dria hacerse mediante instrumentos tales como escalas, listas de control, relatos, dia-
rios, pautas de observacion o pautas para orientar una discusién guiada de autoanilisis
similares al que se presenta,

d) Determinar entre esos hechos y situaciones (normalmente muchos) cudles (nor-
malmente pocos) son los que generan los efectos no deseados mds importantes.

e) ldentificar cudles son las causas. Se trata ahora de analizar las razones que pro-
ducen los hechos y situaciones que mds influyen en el problema que se quiere resol-
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ver. Se desea atacar las causas del problema y no los sintomas. Este analisis puede rea-
lizarse mediante la reflexion entre colegas, con ayuda de pautas para la autorreflexién,
o con la ayuda de herramientas més elaboradas como los diagramas de causa-efecto u
otros instrumentos similares.

f) Disefiar un plan de accién en funcién de las causas. Podria elaborarse preferen-
temente en comdn, junto con los demds miembros del equipo directivo. Deberian es-
pecificarse: el objetivo u objetivos que se pretenden, la evaluacion de los recursos dis-
ponibles (materiales, personales y funcionales), la metodologia de trabajo prevista, las
etapas y plazos y los criterios para evaluarlo.

Instrumento de trabajo: Hechos y situaciones que pueden originar un consumo de
tiempo poco provechoso.

Procedimiento:

I) Analice si los siguientes hechos y situaciones suponen un excesivo consumo de
tiempo poco provechoso.

2) Valore en qué grado afectan segin la siguiente escala:

Mucho M
Bastante B
Poco P
Nada N

3) Debata sus respuestas individuales con las de los demas miembros del equipo de
direccién (si lo hubiere).

4) Identifique cuéles de estos hechos y situaciones influyen mds negativamente en el
uso racional de su tiempo personal.

5) Identifique las causas que originan las valoraciones mds insatisfactorias.

6) Disefie un plan de mejora, preferiblemente en comun, en funcién de las causas.

i - o MB P N
|. Falta de objetivos claros o ausencia de prioridades en la escuela. QOO0
2. Falta de un plan diario expresado en una agenda o en otro

instrumento en el cual planificar la jornada, el horario semanal. DO

3. Uso inadecuado de la agenda o falta de uso. D00

4. Dejar los trabajos personales a medio acabar. OO0

5. Cambios en los objetivos o en las prioridades. OO0
o - - o (continua)
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(continuacion)

6. Atender demasiadas cosas a la vez.
7. No fijar plazos para la realizacién de tareas, planes y proyectos.

8. Actuar “apagando fuegos” (cubriendo emergencias, resolviendo
imprevistos relativos a temas diversos)

9. Desorganizacion personal (mesa del escritorio llena de papeles,
archivos desordenados)

10. Responsabilidad y autoridad definidas con poca precision en la escuela

I{. Miembros del equipo* con problemas personales?”
(1) Docente, especialistas de apoyo y personal auxiliar

{2) ¥nestabilidad en el empleo, falta de cobertura razonable a sus necesidades vitales, probleras afectivos, de salud

}2. Miembros del equipo con falta de formacidn para el desempeiio
de sus tareas

t3. Falta de personal.
4. Deseo de hacerlo todo uno mismo.

| 5. Participacién en trabajos rutinarios y/o mecdnicos
(fotocopias, multicopista, pequefias reparacicones)

| 6. Delegacién/reparto de tareas inexistente o poco eficaz

|7. Falta de coordinacion entre los miembros del equipo de
conduccion

|8. Uso excesivo del teléfonofatencidn a llamadas irrelevantes,
interrupciones).

|9.Visitas inesperadas (tanto de personas externas a la escuela
padres, madres, comerciantes, como de profesores y de personal
interno que acc-de a la oficina de direccidn sin previo aviso).

20. Poca capacidad para decir “NO”,

21. Faltafinsuficiencia de patrones o referencias respecto a “cdmo
estoy haciendo mi trabajo”.

22. Errores. Rendimientos bajos (en tanto que suponen repeticiones
de las tareas, duplicacién de esfuerzos).
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(continuacion)

24. Comunicacion insuficiente, confusa o excesiva. QOO0

25, Exceso de sociabilidad (dedicacion exhuberante a las “relaciones
publicas” con personas internas y externas al centro: saludos,
charlas informales). O000

26. Gran frecuencia en las decisiones instantdneas )
(improvisacion, falta de datos suficientes).

27. Indecisién. Demora la toma de decisiones (postergacion a
causa del perfeccionismo, de querer controlar todo los riesgos,
de compilar todos los datos relativos a la decisién) SLBEDED;

28. Exceso de decisiones colectivas (consultas continuas, procesos
participativos prolijos y exagerados, asamblelsmo permanente) 0000

El ejercicio de la funcién directiva no sélo demanda la coordinacién de las ac-
ciones que los otros miembros de la instituciéon desarrollan, sino también y es-
pecialmente la direccion de si mismo. Es en este sentido que se enfatiza la im-
portancia del autoconocimiento en el desempefio del rol. No basta con el ma-
nejo de determinados contenidos acerca de la gestion para poder desarrollar
una “buena direccion” es necesario también analizar y reflexionar sobre la pro-
pia practica y de los procesos y actitudes que se generan a partir de ella.

Algunas herramientas pueden ayudar a guiar y reorganizar la tarea directiva asi
como promover la reflexion como estrategia indispensable para el mejoramien-
to, cambio y autocapacitacion permanente.

L
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El director y el equipo
docente >

Introduccion

El desarrollo e implementacién del PEl y en directa relacién la tarea del directivo esta
fuertemente relacionada con las estrategias que se desarrollan para trabajar con el
equipo docente. La construccion de una cultura institucional basada en la colaboracion,
participacion y compromiso es un proceso complejo en donde se hace necesario abor-
dar las resistencias al cambio que los miembros de una institucién pueden manifestar
de manera explicita o implicita.

Se trata de promover cambios en la cultura institucional lo que demanda tiempo y es-
pecialmente procesos de reflexion colectiva permanentes.

Asimismo, la atencién a los docentes nuevos, es una tarea importante si se desea que
se incorporen al equipo de trabajo y se sientan participes del proyecto institucional.

El compromiso de los miembros de una institucion se logra cuando éste es sentido co-
mo una necesidad que redunda en beneficios para el crecimiento y desarrollo perso-
nal e institucional.

Ideas clave i

e El papel del directivo es fundamental en la integracién de las
personas a la organizacion y en la conformacién de equipos de
trabajo.

e El papel del director es importante para aumentar el senti-
miento de pertenencia de los miembros de la institucion,
compromiso e implicancia con los objetivos.

° El papel del directivo en el proceso de cambio e innovacién en
las organizaciones.

5.1. Fomentar la colaboracion

Es evidente que el trabajo escolar resulta mas eficaz y satisfactorio si se desarro-
lla de manera solidaria y en grupos donde la participacion es fluida. Ahora bien, &

0
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los miembros de la comunidad escolar no siempre estan dispuestos a participar. El ca-
so es especialmente dificil de resolver si esa actitud individualista se manifiesta entre
algunos miembros del equipo docente.

Sin embargo, hay que aceptar que en la vida de los grupos es habitual que algunas perso-
nas se muestren pasivas o no encuentren razones que fomenten o motiven su participa-
cion. La unanimidad de planteamientos y de criterios es pricticamente imposible y, por
lo tanto, el conflicto puede ser muy frecuente. Por todo ello, se justifica la preocupacion
en algunas escuelas por resolver este problema, ;Qué se puede hacer con los compafie-
ros y compafieras que no se implican en el trabajo colaborativo, que no participan? La in-
quietud se presenta especialmente entre las personas que ocupan cargos directivos,

La respuesta no es facil. No obstante, si se busca una solucioén, el primer paso deberfa
ser preguntarse por las causas. jJQué es lo que provoca que una determinada persona
se manifieste individualista, pasiva, distante o desinteresada? Si se identifican las causas
que generan el efecto no deseado y se incide en ellas, seguramente se inicia el camino
de solucion en muchos de los casos.

Las soluciones, por tanto, podrian ser tantas como las causas o los individuos. No obs-
tante, a menudo existen causas, en especial las externas, sobre las que se puede incidir
muy poco.

Sin embargo, se pueden ensayar algunas soluciones de cardcter general, que deberian
estar promovidas por los miembros del equipo de direccion fundamentalmente. Se
enumeran, entre ellas, las que mds han ayudado a paliar el problema de la falta de co-
laboracién en muchos establecimientos escolares:

*  Ofrecer pautas claras. Plantear a las personas objetivos y tareas bien definidas.
Preguntas como jqué espera de mi la escuela/el equipo en esta ocasidén! o jqué
espero yo de ellos! deberfan encontrar siempre una respuesta clara.

* Identificar a una o varias personas o colectivos de referencia a las que cada
miembro de la institucién deberia "rendir cuentas” en cada ocasidn, En muchas
ocasiones, el elemento de referencia serd el propio grupo al que pertenece
{equipo de ciclo, departamento}.

*  Plantear a cada individuo las diversas posibilidades de colaboracién y fos dmbi-
tos diferentes en los que puede participar. Hay que pensar que no todo el mun-
do "pedird" participar de motu propic o reclamard que le digan lo que tiene
que hacer. Si no es asi, habria que sugerirselo.

+  Ofrecer formas y estructuras de organizacion variadas, a las que se invita a la
persona que se integre, ayudandole a descubrir;, en comdn, el lugar que ocupa en
ellas y la importancia de su trabajo en relacion con la tarea colectiva. Dificitmen-
te se implicara en la tarea si esa estructura no existe o estd mal definida.

= Brindar la posibilidad de poder sugerir mejoras y cambios en la estructura y en
los sistemas de funcionamiento vigentes hasta ese momento.




* Resaltar la importancia del trabajo que desarrolla el individuo como parte de
un todo. Una forma de hacerlo es destacando la idea de que los alumnos "son
de todos" los docentes y las repercusiones que el trabajo de uno de ellos pue-
de tener para los demis.

*  Saber encontrar para cada persona el lugar ideal donde pueda sentirse cémo-
da y pueda contribuir mejor segtin sus capacidades, intereses y aficiones. Cual-
quier persona puede hacer contribuciones significativas.

*  Ofrecer la posibilidad de disefiar y desarrollar tareas importantes y creativas
para el individuo, no rutinarias, que le permitan poner en juego sus capacida-
des intelectuales mas relevantes.

*  Potenciar las posibilidades de analizar en comun los diferentes trabajos que se
desarrollan en la escuela: planificacién del curriculum; seleccion y elaboracion
de materiales didacticos, etc., y, mediante visitas a otras instituciones, el inter-
cambio de experiencias y modalidades de capacitacion en servicio.

5.2. Prestar atencion a los docentes nuevos

Las opiniones de los docentes noveles sobre como fueron recibidos por prime-
ra vez en la institucion escolar a la que se incorporaron suelen ser abrumadora-
mente coincidentes. Se manifiestan, en general, mediante valoraciones muy nega-
tivas: percibieron indiferencia en sus colegas, ignorancia, excesivo "laissez-faire" por par-
te de los directivos, aislamiento, falta de ubicacion segura o distanciamiento en las re-
laciones interpersonales.

Resultados de diversas investigaciones indican que el primer encuentro y los primeros
dias de estancia en la nueva escuela son determinantes, ya que condicionan muchas de
las conductas posteriores. Este hecho es, ademds, especialmente importante en el ca-
so de los docentes que recién se inician en la profesién y que estdn afectados por el
"choque con la realidad". La forma en que se haya producido el ingreso y sus primeros
contactos con su trabajo y con sus colegas influyen acelerando o demorando el perio-
do de integracién al grupo y la adaptacién a la organizacién.

Los estudios sobre los procesos de socializacién de los docentes no son nada nuevos. Tie-
nen una fundamentacion suficiente y han presentado conclusiones significativas. No obstan-
te, todavia en algunos contextos se manifiestan opiniones como "...los docentes son pro-
fesionales (subrayando este término) que ya conocen bien su trabajo...”" dando a en-
tender que la experiencia previa, adquirida Unicamente a través de la practica profesional,
la madurez personal, o la formacion recibida en el periodo de formacién de grado son su-
ficientes para integrarse eficazmente y de forma no traumatica en la nueva organizacion.

Es lamentable que una falta de preocupaciéon por socializar y poner al corriente a las
personas nuevas pueda dar lugar a pérdidas de recursos y de efectividad y sobre todo,
a insatisfacciones personales.
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La inquietud por integrar a las personas nuevas no deberia ser exclusiva de las escue-
las en las que el funcionamiento es insatisfactorio. Los establecimientos escolares en
los que se comparten costumbres, codigos, significados y valores, que tienen, en suma,
una cultura arraigada durante afios, favorable para la construccidn de un buen clima de
trabajo y que obtienen resultados escolares satisfactorios también deberfan estar es-
pecialmente atentos. En muchas ocasiones, que todo vaya "sobre ruedas” ayuda a olvi-
dar que las personas nuevas tienen que aprender aquellos cédigos, significados y valo-
res que, precisamente “porque” las cosas van bien, todo el mundo conoce pero que fos
convierte en pautas cerradas, que los "veteranos” manejan muy bien pero que son mis
dificiles de entender para las personas nuevas.

iPor qué integrar a las personas a la organizacion es un objetivo prioritario para cual-
quier directivo? ;Por qué se justifica la preocupacidn por integrar adecuadamente a los
docentes nuevos! Algunos de los motivos ya se han planteado, aunque, 2 manera de sin-
tesis, algunas razones podrian ser las siguientes:

- Permite que el nuevo docente sea reconocido como persona y como profesio-
nak; no se lo recibe como “un recurso personal mas” que llega sino como al-
guien poseedor de capacidades y valores.

- Ayuda a que la persona esté en una situacion de seguridad, de equilibrio per-
sonal y social que lo conducird a la satisfaccion en el trabajo y a moverse en
un clima de confianza.

- Favorece que la persona aumente su sentimiento de pertenencia a la institu-
cidn, haga suyos los objetivos de ésta y se implique en ellos.

- Desde el punto de vista mis prosaico y sustentado por la filosoffa “es mejor
prevenir el error que corregirlo”, ayuda a disminuir los errores y a aumentar
el rendimiento de la persona.

- Ayuda a los docentes a desarrollar su trabajo y a soluclonar sus problemas de
forma auténoma.

- Facilita su desarrollo profesional.

Los directivos son quienes mas deberian intervenir para favorecer que estos primeros
contactos con la profesién y/o con la institucidn escolar no sean irregulares o trauma-
ticos. Aunque la atencién a las personas deberia ser sostenida a lo largo del tiempo, re-
sulta especialmente oportuna y Gtil en los primeros momentos. Para ello, disefiar y de-
sarrollar un plan de atencidn y bienvenida para coordinar los procesos de socializacién
de los profesores nuevos parece recomendable persiguen esencialmente dos objetivos:

a} Que la persona nueva conozca la institucién a la que se incorpora.
b) Que la persona nueva sea conocida por sus compaiieros.

Conocer y conocerse deberfa ser el primer paso para empezar a entenderse y cola-
borar. O bien, dicho de otra manera, deberia tratarse de buscar respuestas a las dos
preguntas sefialadas: jqué podemos esperar de la persona nueva? y jqué puede espe-
rar ella de la escuela a la que se incorpora?
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5.2.1. Que la persona nueva conozca a la institucion
a la que se incorpora

Una manera de conocer las necesidades sentidas de las personas nuevas, ademds de
preguntarselo directamente, es tratar de imaginar qué preocupa a un docente nuevo o
qué deberia conocer. Las respuestas se agrupan en torno a estos cinco aspectos: la ta-
rea, la institucion, los colegas, las normas y procedimientos y el entorno préximo.

{Coémo podria atenderse cada uno de ellos? Los siguientes son algunos ejemplos de po-
sibles propdsitos que podrian formar parte de un plan de atencién y bienvenida.

La tarea

- Describir y explicar el trabajo que debera desarrollar la persona nueva en sus
diversas areas de intervencion: en el nivel/grado/curso al que se adscribe, en el
ciclo, en el departamento o seminario, en el aula, en las diferentes comisiones
de trabajo, etc.

- Describir y explicar la distribucion horaria de las dedicaciones profesionales
durante el tiempo laboral no lectivo.

- Orientar diddcticamente a la persona nueva.

- Presentar, explicar y dar orientaciones sobre los documentos y la burocracia
escolar (libros de escolaridad, formularios, expedientes, actas, informes a las fa-
milias, fichas, etc.).

- Dar a conocer las revistas profesionales que llegan a la escuela.

- Proporcionar la legislacion escolar basica que afecta a la vida académica de la
persona nueva (seleccidn actualizada de textos legales).

La institucion

- Dar a conocer la filosofia y valores de la escuela, probablemente expresados
en el PEL

- Mostrar los espacios, dependencias y servicios de la institucion.

- Informar sobre el material didictico de que podran disponer en la institucion.

- Guias didacticas.

- Planillas de programaciones.

- Documentos, elaborados por los diferentes equipos (de ciclo, de departamen-
to comisiones pedagogicas).

- Material audiovisual e informatico.

- Libros técnicos disponibles (de metodologia didactica, de organizacién escolar,
de orientacién y tutoria...)

Los compaiieros

- Presentar a la persona nueva sus compafieros de trabajo.
- Proporcionar oportunidades para hacer vida social con el grupo de compafieros.
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Las normas y procedimientos

- Explicar los criterios que se utilizan en la escuela: niveles/grados, materias o
areas especificas; para elaborar los horarios; para regular la convivencia, etc.
- Dar a conocer la parte del PEl que recoge el reglamento de la escuela.

E

entorno proximo

- Dar a conocer los recursos y las posibilidades diddcticas que ofrece el entor-
no escolar.

- Favorecer los contactos de las personas nuevas con la comunidad.

- Centros culturales, civicos y sociales.

- Comunicaciones y transportes.

- Informar sobre los Planes de Capacitacién Docente que estuvieran en marcha
en la zona o de las actividades de capacitacién, en general.

Para alcanzar esa lista de propositos que, sin duda, puede ser completada, habria que
determinar qué acciones deberfan desarrollarse.

Algunos ejemplos de esas acciones podria ser:

- Desarrollar reuniones con el grupo de docentes nuevos.

- Distribuir documentos especificos entre ellos.

- Remitir a la persona nueva a un docente determinado (compafiero de nivel, je-
fe de departamento/seminario, responsable de audiovisuales, etc.) para que le
sirva de referencia y le proporcione informaciones y ayudas especificas.

- Realizar visitas de colaboracién al aula de la persona nueva, etc.

- ldentificadas las tareas, el disefio del plan de atencién y bienvenida puede com-
pletarse sefialando para cada accién/tarea la frecuencia con que se realiza, la
duracién prevista y la persona o personas responsables.

En relacién con las acciones sugeridas, convendra probarlas cautelosa y progresivamen-
te, pero a la vez, con una intencién innovadora. Por ejemplo, existe una conviccién bas-
tante generalizada de que los docentes nuevos en una escuela, e incluso los que recién
se inician en la profesién son reacios a que otros colegas o personas del equipo de con-
duccién entren a su aula para realizar en colaboracién con ellas actividades docentes.
Esa opinién no siempre coincide con las opiniones y pretensiones de los nuevos, en
muchas ocasiones deseosos de ayuda y apoyo directo.

Un plan de atencién y bienvenida a las personas nuevas se verd fortalecido si:

Se da prioridad a lo importante: proporcionando en primer lugar las informaciones mas
relevantes y Utiles; seguro que, mas adelante, la persona nueva, podra completarlas me-
diante el ejercicio de su practica profesional.

Se desconfia que la persona nueva aprenderd "por contacto con la realidad", "obser-
vando y actuando”, a base del ejercicio inicamente, de "la practica pura y dura".
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Se tiene presente que situar a una persona nueva al lado de otra con mas afios en la
institucién no es siempre garantfa de éxito; la persona "instructora” debe poseer una
actitud positiva respecto del servicio que se le solicita y, a la vez, aptitudes especificas
para promover aprendizajes en la persona nueva y cierto poder de influencia en ella
por su capacidad o por su liderazgo.

Se considera el plan de atencién y bienvenida como una herramienta sistemadtica y uni-
forme pero que debe adaptarse a las circunstancias particulares de cada persona nue-
va y de cada afio escolar.

5.2.2. Que la persona nueva sea conocida

{Qué interesa conocer acerca de la persona nueva! Fundamentalmente su experiencia
anterior, su formacién docente, sus capacidades, sus aficiones y preferencias.

Su experiencia anterior
Qué puestos desempefio: como docente, como responsable de equipos, etc.:

- En qué dreas curriculares y en qué niveles y etapas educativas.
- En qué instituciones lo hizo.
- En qué experiencias relevantes participo.

Su formacion como docente
Institucién en la que se gradud.

- Especialidades que posee.
- Areas en las que recibié capacitacion.

Sus capacidades extracurriculares
Competencia en dinamizar grupos humanos, en organizar actividades o eventos.

- Capacidad para establecer relaciones con las familias de los alumnos y con la
comunidad.
- Competencia en cuestiones administrativas o econémicas.

Sus aficiones y preferencias

- En relacién con el uso de su tiempo libre.

- Respecto a manifestaciones que pueden revertir en acciones profesionales en
la escuela como las artes: teatro, pintura, musica, deportes, coleccionismo, etc.

- Accién social: compromiso y participacion en entidades o asociaciones (ONGs,
clubs, sindicato).

{Cémo se puede hacer! Fundamentalmente proporcionando ocasiones y oportunida-
des para que la persona nueva se manifieste mediante conductas formales e informa-

les, por ejemplo:
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Ofreciéndole oportunidades para plantear sugerencias, opinar y elaborar pro-
puestas en las reuniones de trabajo o eventualmente, facilitindole que las diri-
ja o coordine.

Formando parte de equipos “ad hoc” para desarrollar tareas especificas en los
que se requiere una gran participacion.

Propiciando encuentros informales con sus colegas en la escuela y fuera de ella.
Pregunténdoles directamente, mediante contactos formales e informales.
Déndole oportunidad de intervenir en dmbitos o dreas de actividad: curricular,
administrativa, de los servicios, del gobierno de la escuela.

5.3. El papel de los directivos ante la

> (K

promocion de la innovacion y las
resistencias a los cambios

La necesidad de cambio e innovacién en las organizaciones se justifica por mdl-
tiples razones suficientemente conocidas por todos. Sin embargo, a menudo pa-
rece que se relaciona con una moda o descubrimiento reciente. Cambios socia-

les y cambios en las organizaciones ha habido siempre; sélo hace falta consultar la his-
toria. No obstante, sin ser nada nuevo, el tema adquiere una mayor importancia y vi-
gencia porque en la actualidad los cambios:

Son mis frecuentes.

Son mas rapidos.

Afectan a un mayor niumero de personas.
Son més numerosos.

Se producen en mas campos.

Se difunden mas y, por lo tanto, se notan mas.
Se aceptan mas.

Esta Gltima circunstancia es tal vez la mds importante y expresa el resultado de que
donde se ha producido el cambio mas significativo es "en las actitudes frente al cam-
bio". De ahi, tal vez la vigencia y actualidad del tema como contenido, objeto de anili-
sis para los directivos escolares, ya que son los primeros agentes en la promociéon de
los cambios e innovaciones en sus escuelas.

En relacién con la educacion escolar, la innovacién supone un eambio intencional y pla-
nificado por mejorar las practicas, teniendo siempre como referencia las necesidades
de los estudiantes.

Precisando un poco mas, para que se produzca innovacién que tenga incidencia real en
la escuela y posibilite beneficios con un cierto grado de persistencia y permanencia se
requiere también que:
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e Sea promovida y desarrollada por un colectivo. El cambio organizativo no es
una cuestién individual ni supra-escolar. Los cambios deberian buscar el me-
joramiento de la actividad educativa que se desarrolla, sobre todo y esencial-
mente, en las aulas y eso es muy dificil mediante una suma de cambios indivi-
duales desarticulados. No es, por tanto, un acontecimiento aislado u ocasio-
nal en una parte de la escuela sino que deberia afectar a todos si se la conci-
be como la unidad de cambio y transformacién.

* Se estime que las innovaciones dependen de la capacidad de conviccién de la
propuesta (de su naturaleza), de la velocidad de su difusién y de la credibili-
dad que tengan quienes la promuevan y no tanto del modelo de innovacion
que se adopte.

* Sea cuidadosamente planificada. No sélo evaluando de forma rigurosa los re-
cursos (tiempo, formacién, nimero de personas afectadas...) sino, sobre to-
do, prestando atencion a las modificaciones psicolégicas y culturales que
comportari el intento.

* Se desarrolle asignandole el tiempo necesario y libre de imposiciones en for-
ma de plazos cortos y rigidos.

» Parta de una iniciativa consciente, desarrollada voluntaria y deliberadamente
donde sea posible la creatividad y la inventiva.

* Asuma que ni los cambios legislativos ni las experiencias avaladas cientifica o
técnicamente, o disefiadas por expertos legitimados oficialmente tienen por
qué dar lugar automdticamente a innovaciones entre los docentes y en las es-
cuelas, aunque sf pueden contribuir enormemente a favorecerlas.

* Comporte necesariamente un proceso de investigacion centrada en la resolu-
cién de problemas concretos en que los docentes son los protagonistas con una
actitud de colaboracién; que incorpore procesos de investigacién en la accion.

* Considere que los cambios, que permiten procesos creativos se desarrollan
mas facil y satisfactoriamente que aquellos que deben desarrollarse a causa
de imposiciones.

* Tenga en cuenta que el desarrollo de cambios e innovaciones requiere de un
aprendizaje que comporta tiempo y la existencia de ciertas condiciones.

* Busque el mejoramiento (cambio para mejorar), aunque parezca obvio, en
funcién de las necesidades de los estudiantes.

La promocién del cambio corresponde y afecta a todas las personas de la comunidad
educativa involucradas en la escuela. Ahora bien, en el caso de cada escuela en concre-
to, parece légico que los docentes sean las personas en las que recaiga el peso mas sig-
nificativo y que, por lo tanto, intervengan con mayor frecuencia en las tareas propias
del cambio y desarrollen las actuaciones cualitativamente més relevantes.

El rol que asuma el directivo durante el proceso de innovacién diferird segtin la pers-
pectiva de andlisis en la que se sitte. Si guia sus pasos a través de una imagen tecnolé-
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gica de la escuela promoverd actuaciones en las que prevalecera la racionalidad, las in-
formaciones y directrices claras y la blisqueda del aumento de la eficacia. La idea de pro-
duccidn regird todo el proceso. Si se orienta por una imagen politica tratard de con-
ducir |a accién con la finalidad de hacer compatibles los intereses individuales y los del
grupo, a menudo en conflicto. Las intervenciones de la direccién tratardn de distribuir
el poder y los recursos docentes. Si es la imagen cultural el marco de interpretacion,
se promoverdn actuaciones que busquen construir buenas relaciones sociales. Se inten-
tard conseguir que los miembros de la organizacion compartan significados y valores pa-
ra, a partir de ello, compartir también los objetivos del cambio que se pretende.

En cualquiera de los tres casos, el cambio y la innovacion se verdn favorecidos si des-
de la direccidn:

»  Se realiza un esfuerzo por conocer mds y mejor el clima escolar y al personal
que trabaja en la escuela y cudles son sus circunstancias.

= Se crean estructuras y sistemas de comunicacion y se potencian los ya existentes,

*  Se trata de resolver los conflictos con la intencién de aprender de ellos.

»  Se clarifica cudl es el papel de cada persona en los procesos de participacion y
de toma de decisiones,

= Se ponen en marcha procedimientos de resolucion de problemas.

* Se presta atencion a cada individuo particularmente.

»  Se ayuda a superar el desencanto que pueden producir las circunstancias exter-
nas que la escuela no puede resolver por si misma, potenciando acciones moti-
vadoras orientadas hacia los problemas que si tiene posibifidad de resolver.

El papel del directivo finalmente seré eficaz y contribuira al cambio si es capaz de ayu-
dar a encontrar respuestas adecuadas a: qué, por qué, cuindo, dénde, cémo, para qué
y para quiénes cambiar e innovar.

Tratar de disminuir las resistencias a los cambios:

La intencién de promover innovaciones en la escuela puede encontrarse con el obsta-
culo de las resistencias a los cambios. Todo cambio suele provocar crisis. Si los cambios
y las innovaciones son necesarias en las escuelas, sus directivos tienen ante si dos de-
safios importantes: cémo promoverlos y como disminuir las resistencias.

Las respuestas dependerin, en primer lugar, de como se planteen los cambios y las inno-
vaciones. Si se ven como peligros o amenazas o como desafios y oportunidades ccultas,

En segundo lugar, conviene prever que el cambio puede provocar resistencias en las
personas y en los grupos que se vean implicados. Plantea responder a preguntas como:
;cudles son esas resistencias?, ;qué puede hacerse desde la direccion de las escuelas pa-
ra vencerlas o debilitarlas?

Conviene considerar también que el éxito de la innovacion depende de la oportunidad
y eficacia con que se desarrollen un conjunto de acciones o etapas.
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Las resistencias a los cambios pueden manifestarse de forma abierta e inmediata: que-
jas, amenazas, oposicion frontal; de forma implicita: pérdida de motivacion, aumento, en
los errores, ausentismo injustificado, o de forma diferida incluso semanas, meses y afios
después del proceso de cambio.

Para diagnosticar las resistencias conviene preguntarse por las causas de esas actitudes
o conductas no deseadas. En la medida en que se conozcan las causas se podran bus-
car formas de paliar el problema incidiendo en ellas.

En general, las causas que motivan las resistencias suelen ser:

- Defensa de los intereses propios. Suele ocurrir cuando se percibe la posibili-
dad de perder algunos beneficios personales: status, logros conseguidos con
anterioridad, etc.

- Falta de comprension de lo que se propone.

- Falta de confianza en quienes proponen el cambio o en uno mismo.

- Escasa tolerancia hacia la incertidumbre. Serfa la postura de quienes opinan que
“mds vale lo malo conocido que lo bueno por conocer”,

- Compromiso con el status presente, el cual, en ocasiones, puede depender mas
de la falta de alternativas que de la satisfaccién.

- Plazos y ritmos inadecuados.

- Recursos: escasez, asignacion inadecuada, utilizacion deficiente, etc.

- Volumen y complejidad de las exigencias del entorno.

- Direccion inadecuada de la institucion.

Para disminuir las resistencias a los cambios pueden desarrollarse algunas actuacio-
nes desde el equipo de conduccién:

a) Enfasis en los procesos informativos

Se trata de intentar comunicar la logica y la justificacion de la innovacion y de promo-
ver confianza mediante una estrategia que considera tres pares de elementos: oralles-
crito, formallinformal, internolexterno. Se podrd conseguir mediante:

- Desarrollo de entrevistas formales e informales con las personas implicadas.

- Inclusién del tema sobre el que se pretende innovar como un punto en el or-
den del dia de las reuniones del personal y de los equipos docentes con el fin
de que sea conocido y discutido.

- Actualizacion del contenido de la cartelera.

- Elaboracién y difusion de circulares sencillas de lectura rapida que informen so-
bre el tema.

- Elaboracién, difusién y manejo de una documentacién breve y bien selecciona-
da (articulos de revistas profesionales, resiimenes de experiencias que hablen
del tema).

- Presentaciones en grupo.
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- Realizacién de visitas a otras escuelas que hayan desarrollado o estén desarro-
llando experiencias andlogas a la gue se pretende.

- Recepcion de colegas de otras escuelas que Hevan a cabo experiencias intere-
santes congruentes con el tema objeto de innovacidn y cambio.

- Aliento y apoyo desde la supervision.

- Colaboracion con los servicios de apoyo externos (instituciones de formacidn
de grado, instancias de capacitacion, etc.).

- Colaboracion de los padres, y, cuando sea posible, de fos estudiantes,

Estas estrategias tienen el inconveniente del costo de tiempo y los esfuerzos, particu-
larmente cuando el cambio afecta a una escuela de gran tamafio e implica a un gran nu-
mero de personas.

b} Promover y facilitar la participacién

Es dificil para las personas resistirse a una decisiéon de cambio en la que ellas mismas
han participado.

Respecto a como promoverla (ver capitulo 3) conviene siempre basarse en el princi-
pio de que cualquier persona puede hacer contribuciones significativas. Conviene re-
cordar aqui la idea simple, pero efectiva, de que es preferible hacer las cosas con los
demas que contra ellos.

Si se quiere que una persona se involucre activamente en procesos de participacién du-
rante una innovacién, se le debe dar protagonismo desde el primer momento. O, dicho
de otra manera, es necesario darle la posibilidad de que ayude a formular y a determi-
nar los objetivos de la tarea que se pretende, que pueda aportar ideas respecto a lo
que se quiere hacer y, por otra parte, que pueda dar su opinion, realizar aportes res-
pecto a la metodologfa de trabajo, es decir, sobre como proceder para alcanzar lo que
se pretende. Si una persona tuvo la oportunidad de intervenir y tener protagonismo
en esta fase resultard dificil que después no asuma las consecuencias de lo que ella mis-
ma propuso hacer. Convendria evitar contar con los demis Unicamente para que eje-
cuten lo que otros han decidide.

Sin embargo, la participacién fluida puede tener el inconveniente de llevar a tomar de-
cisiones que desvirttien el planteamiento inicial del grupo promotor de la innovacién. .
Esta posibilidad no deberfa verse como un peligro, sino como una circunstancia que ha-
bra que administrar participativa y democraticamente,

¢) Recursos y buena gestion

Personas, tiempos, espacios, materiales de uso didctico son, entre otros, recursos que
deben ser manejados con habilidad y eficacia. Dificilmente disminuyen las resistencias
de aquellos que ven que los recursos disponibles no son coherentes con la tarea que
se propone.
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d) Negociacién

Se trata de promover acuerdos y consensos, negociadamente, acerca de;

* Los plazos de realizacion,

* El papel de cada uno.

*  La metodologia de trabajo.

¢ Los objetivos que se pretenden.

Quien ha tenido alglin protagonismo en estos procesos negociadores no vera la tarea
como algo impuesto ante lo que se resiste sino como el resultado de sus propias pro-
puestas.

e) Consenso de las personas clave

Conviene llegar a acuerdos, preferentemente, con aquellas personas que por determi-
nados factores como capacidad de liderazgo, reconocimiento del grupo, buena imagen
profesional, etc. tienen gran influencia sobre los demas. Negociar honestamente con
ellas con la intencidn de que participen activamente en el cambio que se propone, ser-
vird a la vez, para que impulsen a los miembros del grupo que les tienen como mode-
lo o les han depositado su confianza.

f) Flexibilidad y consideracién de las circunstancias particulares

Las personas y los grupos son diferentes entre si y, razonablemente, no responderin
de {a misma manera a los mismos estimulos y requerimientos. Las resistencias a los
cambios podran disminuir si se aplican estrategias diferentes segin las circunstancias
particulares de las personas, los grupos y los momentos.

g) Credibilidad

Las propuestas de innovacién serdn seguidas en la medida que sean creibles. Ahora
bien, ;cuando una propuesta es creible! Cuando es factible, cuando la persona a la que
se le propone ve que es razonable en relacion con las posibilidades y recursos existen-
tes, También es creible cuando se ve que es buena en si misma y se consiera adecuada
y Util para mejorar el trabajo con los alumnos.

Alin asi, que una propuesta sea crefble o no depende también de la credibilidad de la
persona que la propone. Requerimientos razonables, buenos en si mismos han encon-
trado resistencias o no han sido seguidos porgue la persona que los promocioné no
tenia credibilidad personal ante el grupo, o al revés, propuestas dificifes de aceptar se
convirtieron en creibles y no encontraron resistencias porque quien las propuso tenia
credibilidad personal y el grupo confié en él.
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h) Atencién a la formacion

Todo intento de cambio deberia estar acompafiado de la capacitacién necesaria de las
personas que deben llevarlo a cabo. En ocasiones, las resistencias estdn originadas por
el temor al error, por la preocupacion de no ser capaz de realizar o que se propone,
El directive escolar puede, en muchos casos sin recurrir a instancias externas, propor-
cionar los datos, las referencias o las herramientas necesarias, sin las cuales los indivi-
duos se oponen o muestran pasivos,

i) No contradiccion

El equipo directivo deberia ser ejemplo, mediante sus conductas, de los valores que
proponen. No parece crefble recomendar a los docentes gue trabajen en equipo, res-
petando las opiniones, cuando el propio equipo de conduccion es cualquier cosa me-
nos un equipo, trabajan descoordinadamente, apenas se relinen, son contradictorios y
no suelen respetar las opiniones de los demas. Las resistencias, en este caso estarfan
muy justificadas.

j) Enfasis en la planificacién

En la metodologia del cambio y de la innovacién hay que tener muy presentes las cir-
cunstancias, los factores emergentes y los imprevistos; los procesos son flexibles y no |i-
neales. Ahora bien, a pesar de ello es conveniente seguir algunas pautas, ciertas referen-
cias que permitan precisamente reorientar el proceso en funcién de ellas y proporcio-
nar asi una sensacién de seguridad a-quienes participan en él. La persona resistente se-
guird siéndolo si no se le ofrecen pautas de trabajo (en qué momento estamos, cudl es
el paso siguiente, cudnto tiempo se prevé que durard la tarea que me estds proponien-
do) que reduzcan su incertidumbre. Conviene guiarse, pues, por un plan de trabajo, no
tanto para atarse a é| ciega y rigidamente sino con la idea de disponer de una herra-
mienta para el control y el seguimiento del proceso.

Conviene considerar finalmente que las resistencias a los cambios no siempre son dis-
funcionales. En algunas ocasiones son una oportunidad para expresar frustraciones
pendientes de solucién. En otras, sirven para poner de manifiesto problemas que ha-
bfan sido pasados por alto. Estas manifestaciones deben ayudar a los directivos a reco-
nocer y a tratar de resolver mejor sus conflictos.
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El logro de los objetivos institucionales estd intimamente relacionado con la vi-
da de los grupos, con la coherencia de planteamientos y de criterios. Lograrlos
puede generar conflictos en los grupos. Por eso, las personas que ocupan car-
gos directivos deben estar preparadas para poder anticiparlos y para generar
estrategias de solucion, basandose en una gestion democritica y participativa.

En este capitulo se describen estrategias de integracién y conduccién para los
procesos de innovacion que conllevan al mejoramiento de la oferta educativa
de la institucion.

La tensién participacion —resistencias al cambio debe ser abordada como un
proceso inherente a la gestion democritica y la construccién e implementacion
de innovaciones.
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La accion directiva y el 6
entorno institucional

Introduccion

Los establecimientos educativos son organizaciones constituidas por cinco componen-
tes fundamentales: objetivos, recursos, estructura, tecnologia y cultura institu-
cional. Ahora bien, cada escuela estd inmersa en un medio fisico, cultural y sociocomu-
nitario particular.

Un sexto componente que repercute en los cinco anteriores e interacciona con ellos,
es el entorno, el contexto.

El entorno penetra en la escuela y, en muchas ocasiones se integra en ella. Cuando los
padres y madres de los alumnos colaboran en actividades educativas o cuando las cos-
tumbres locales determinan los modos de relacién a considerar con los estudiantes,
estan teniendo parte activa los factores contextuales en la vida de la escuela.

A menudo se dice que las organizaciones deben estar atentas a los cambios de su en-
torno, ser sensibles a sus necesidades. De hecho, una manera de evaluarlas consiste en
comprobar hasta qué punto dan respuesta adecuada a las demandas y necesidades que
les formula su contexto inmediato. Estas evidencias plantean que para que la direccién
de los establecimientos escolares sea mas pertinente, resulta conveniente conocer ade-
cuadamente el medio en el que estdn insertos y establecer relaciones con él, con un
propdsito de apertura y de colaboracion.

n

Ideas clave

¢ La escuela es una institucion social que forma parte de un con-
texto social al que es necesario conocer y darse a conocer.

¢ La construccion de redes de intercambio y colaboracion inte-
rinstitucional es un proceso complejo que se construye en un
continuo desde la circulacion de informacién hasta la cons-
truccién de proyectos comunes

e Las escuelas rurales se constituyen como realidades particula-
res que demandan estrategias de gestion especificas.
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;{Qué es lo que hay que conocer y para qué?

Conocer a los alumnos y a sus padres y madres debe ser un primer propésito ineludi-
ble si se desea proporcionar una accién educativa adecuada. Pero, ademds, es conve-
niente promover actuaciones que persigan la misma finalidad fijando la atencion en
otros dmbitos y elementos del entorno.A continuacion se incluyen algunos de ellos, se-
fialando ejemplos de cudl puede ser su utilidad.

(Qué seria conveniente conocer?, ;con qué finalidad?

*  El medio fisico y social en el que la escuela esta inmersa.

*  Aprovechamiento didédctico en relacién con el curriculum.
*  Programas de orientacién profesional.

*  Obtencién de recursos.

*  Realizacién de actividades extraescolares.

* Instituciones y organismos locales plblicos (Municipalidad, servicios de salud, etc.)
*  Obtencién de recursos.

*  Prestacién de servicios.

»  Capacitacion del equipo docente.

*  Grupos de accion social y comunitaria.

*  Participacién en programas conjuntos.

*  Compartir recursos.

¢ Prestacion de servicios.

¢ Realizacién de actividades extraescolares.

¢ |nstituciones comerciales, industriales y empresariales.

«  Establecimiento de convenios, de practicas laborales en empresas.
*  Desarrollo de visitas, de estadias para alumnos y docentes.
* Apoyo a programas de orientacién profesional.

*  Establecimientos educativos y escolares.

¢ Transicién de alumnos de un establecimiento a otro.

«  Compartir recursos.

* Intercambio de experiencias.

¢ Redes de colaboracion, etc.

Conocer el medio es el primer requisito para adaptarse a él o para, desde planteamien-
tos mds criticos e innovadores, intentar transformarlo con el fin de que sirva para ayu-
dar a una accion educativa mas justa.

Pero ademds, otro proposito debe ser tenido en cuenta: que la comunidad conozca a
la escuela adecuadamente y de manera fiel. Las razones son diversas y de gran impor-
tancia. En primer lugar, es evidente que en los establecimientos escolares publicos no
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ha habido una gran preocupacién por darse a conocer y por proyectar una imagen ex-
terna que sugiera confianza y solvencia. Tradicionalmente la preocupacién fue trabajar
honestamente, hacerlo bien, pero no tanto explicar lo que se hace a los demds, a quie-
nes no ven cuando trabajamos: a los padres y madres de los alumnos, a la comunidad
focal o a los propios servicios de la administracién educativa. Por diversas razones
aquel propdsite no se ha valorado suficientemente o no se ha considerado necesario.

Como consecuencia, suelen ser otros agentes: los padres y las madres o los medios de
comunicacin quienes formulan juicios y construyen las imégenes mas duraderas de las
escuelas pablicas. En muchas ocasiones, fos juicios y las imigenes estdn basadas en es-
tereotipos: en valoraciones indiscriminadas, por lo tanto errédneas y a menudo, injustas.
Como consecuencia, parece fundamental que sean las propias escuelas quienes se
preocupen por darse a conocer, sobre todo por tres motivos.

El primero: para romper los prejuicios y estereotipos. Ese logro posibilita un analisis
preciso de la escuela y la oportunidad de ser evaluados socialmente con mayor rigor y
justicia.

El segundo: para satisfacer el derecho que tienen |os ciudadanos a conocer como fun-
ciona un servicio publico, como es la educacién, de la misma manera que tienen derecho

a conocer como funcionan tos hospitales o los servicios publicos de transporte. También
dar a conocer una realidad con la finalidad de mejorarla es un ejercicio politico.

Y, en tercer lugar, para ganar la confianza de los miembros de la comunidad escolar
{también de los directivos y los docentes, en tanto que miembros de esa comunidad)
y de |la comunidad social.

Un equipo de conduccion que fundamenta su accién en la gestidn por proyectos pue-
de encontrar en este campo miltiples oportunidades para proponer iniciativas intere-
santes y Utiles. Llevar a cabo una estrategia que tenga como propdsito darse a cono-
cer a la comunidad escolar y a la comunidad social, con el fin de ayudar a que unos y
otros comprendan mejor la labor que se desarrolla, supondria:

- Conocer mis y mejor; es decir, diagnosticar y analizar para saber qué imagen
tienen los miembros de la escuela de si mismos y también, qué imagen tienen
los demds (los padres y madres, en otras escuelas, la comunidad social, la ad-
ministracion educativa...);

- Conservar lo que se tiene si es bueno y aceptado {culturas, métodos, logros,.. .)

- Reforzar o cambiar la imagen, si es necesario.

Dar a conocer la escuela a la comunidad y promover la proyeccién de una buena ima-
gen institucional son objetivos que pueden ser atractivos, Muchos directivos escolares
que compartian esos propésitos han utilizado pautas de analisis como las que aparecen
en el instrumento que se presenta a continuacion con el fin de orientar sus diagnosis.

[Qué se hace para dar a conocer una buena imagen institucional?
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Pautas para una evaluacién formativa interna

Objetivo. Analizar, con finalidad formativa, a organizacién y el funcionamiento de la es-
cuela en relacién con los procesos de darse a conocer con ¢l fin de proyectar una bue-
na imagen.

Contenido. El instrumento consta de 35 enunciados, agrupados en 7 apartados:

- Informacién/comunicacion.
- Imagen flsica.

- Estructura y servicios,

- Manifestaciones externas.
- Promocién.

- Protocolo.

- Colaboracion.

En cada uno de ellos se recolectan acciones gue son adecuadas para darse a conocer
a la comunidad educativa y al entorno social.

Utilizacién. Se sugiere que los enunciados se utilicen como:

- Gula para construir ftems de un instrumento de elaboracién propia (cuestio-
nario, entrevista, pautas para fa observacian).

- Guién para una discusion (Util para el trabajo de un equipo de profesores, de
directivos, de padres y madres}.

Para favorecer las respuestas convendria utilizar escalas, como por ejemplo:

- siempre, a menudo, pocas veces, nuhca
- mucho, bastante, poco, nada, ademds del si y del no

Procedimiento:

a) Analizar si las acciones que se enumeran se manifiestan o no en la institucién
educativa. )

b) En caso negativo, analizar las causas,

c) En caso afirmativo, analizar en qué grado y qué utilidad tienen,
d) Elaborar un Plan de Mejoramiento.
Informacién/comunicacién

Los padres y madres reciben informacién directa del seguimiento que se ejerce sobre
la educacién de sus hijos. Existen procedimientos {mediante escritos, teléfono, entre-
vistas) dgiles y eficaces:

I. Para que la escuela reciba informacién sobre las causas de las ausencias de fos alum-
nos y para que, en su caso, los padres tengan noticia de ellas.
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2. Para que los padres y madres comprueben directamente las revisiones y modifica-
ciones que los docentes realizan sobre el trabajo de sus hijos (correcciones y anocta-
ciones en los exdmenes, monografias).

3. Para que los padres y madres sean informados del plan docente de los docentes de
sus hijos y de las normas de la institucion,

4. Para que los padres y madres sean informados de los resultados de la evaluacion de
sus hijos.

5. Se editan boletines o revistas de circulacion externa con informaciones de ia escuela,

6. En la escuela se organizan actividades de "puertas abiertas” tales como jornadas, ex-
posiciones, celebraciones, camparias, efemérides.

7. Se desarrolla un plan especifico de atencién a los padres y madres de los alumnos
de nuevo acceso a la escuela.

8. Se desarrolla un plan especifico de atencidn a los docentes de nuevo acceso a fa escuela.
9. Se desarrolla un plan especifico de atencién a los alumnos de nuevos de la escuela,
La escuela da a conocer y difunde sus experiencias y logros educativos, ya que:

10. Sus docentes utilizan las revistas profesionales para comunicarios.

Fl. Sus docentes participan en seminarios u otras actividades de intercambio de expe-
riencias entre docentes.

12. Se utilizan los medios de comunicacién locales (prensa, radio, etc.} para dar a co-
nocer la escuela mediante notas de prensa, colaboraciones: articulos, noticias de la es-
cuela, etc. relacionadas con actos institucionales, celebraciones y otros eventos.

Imagen fisica

13. El equipo de conduccidn procura constantemente que la imagen fisica de la escue-
fa esté bien cuidada.

Estructura y Servicios

}4, Existe una persona o un equipo que tiene entre sus funciones promover acciones
para dar a conocer la escuela y proyectar una buena imagen.

Manifestaciones externas

| 5. Los alumnos manifiestan una conducta civica durante las actividades extraescolares:
competiciones deportivas, trasiados durante visitas, etc.

[6. Las actividades que promueve la Asociacién Cooperadora son coherentes con la
imagen de la escuela que se pretende crear y mantener.

La funcion directiva



|7. La escuela organiza concursos, jornadas, exposiciones, de cardcter abierto al exte-
rior y participa en actividades anilogas promovidas por otras instituciones culturales.

Promocién

Se utilizan estrategias y documentos promocionales, tales como:

18. Difusién de folletos o tripticos con la oferta educativa de la institucion.
19. Difusién de carteles.

20. Sesiones informativas en la escuela durante los periodos de prematricula (charlas,
presentaciones, audiovisuales, etc.).

21. Sesiones informativas en la escuelas posibles proveedoras de alumnado (charlas,
presentaciones audiovisuales).

Protocolo

22. La persona o personas que representan a la escuela (a menudo su director o direc-
tora) estdn presentes en actos formales, promovidos por instituciones locales: inaugu-
raciones, conferencias, foros de debate.

Colaboracién

La escuela colabora con otros establecimientos escolares, creando grupos y redes de apoyo
con el fin de:

23. Incrementar el conocimiento reciproco.
24. Compartir y generar recursos (materiales, instalaciones, asesores, profesores de apoyo).

25. Coordinar y asegurar la continuidad de los alumnos al pasar de una etapa educati-
va a la siguiente, si eso supone un cambio de escuela.

26. Desarrollar campafias conjuntas para darse a conocer.

6.2. Abrirse al medio y establecer
relaciones de colaboracion

La colaboracién entre escuelas o con otras instituciones culturales y sociales puede ser
una respuesta eficaz y satisfactoria con la que conducirse en el nuevo marco de situa-
ciones y requerimientos.

Colaborar no es sino la accion de obrar conjuntamente con otro u otros con el pro-
posito compartido de alcanzar un mismo fin. La accion de colaborar puede desarrollar-
se al interior de la institucién (docentes, alumnos, padres y madres), o hacia el exterior
(supervision, entre establecimientos educativos, etc.)

mCurso para supervisores y directores de instituciones educativas




La colaboracién entre escuelas es un modo de trabajar dos o mds instituciones esco-
lares compartiendo recursos, para alcanzar propésitos especificos durante un periodo
de tiempo determinado, que tiene como caracteristicas y requisitos principales los si-
guientes:

() Es voluntario,

(Il) Esta establecido en términos de colegialidad, entre iguales, no existe predominio
por parte de uno de los agentes.

(Ily Esta abierto a la participacién de todos los estamentos de Ja comunidad educativa.
(V) Se basa en la lealtad y en la confianza reciprocas.

(V) Implica, por tanto, un determinado planteamiento ideolégico (ausencia de jerar-
quias, equidad, igualdad entre participantes, voluntad de transformacién y mejora).

(V1) Supone, a diferencia de la simple cooperacién, realizar participativamente el dise-
fio de lo que se pretende alcanzar o desarrollar, acordar la metodologia de trabajo y
discutir y evaluar en comin el proceso y los resultados.

Colaborar, desde el modelo que se plantea, no supone simplemente ayudar en una par-
te del proceso, mediante una participacién esporadica o a través de una relacién de de-
pendencia o subordinacién,

Ahora bien jcudles son las razones para colaborar?, jqué se pretende con ello?, jqué io
justifica?

No resulta nuevo constatar que la colaboracién entre instituciones educativas es uno
de los factores clave relacionados con la mejora de los aprendizajes de sus alumnos.
Asi lo certifican multiples estudios, como los ya clisicos de Purkey y Smith (1983);
Stuart y Scott (1990), en los Estados Unidos; o los de Rutter y otros (1979) o Reynolds
{1992), en el Reino Unido.

Por otra parte, la colaboracién se justifica por una razén bien simple y de sentido co-
mun; la accién conjunta suele ser mids efectiva y eficaz que la accidn individual o que la
simple adicion de acciones individuales. Mediante la colaboracién parece mds factible
mejorar las ayudas pedagdgicas que se proporcionan a los estudiantes o, si se prefiere,
ofrecer una oferta educativa mis completa y una educacion mds justa. Pero ademas, el
hecho de colaborar ayuda de manera mds especifica a:

- Analizar en comin, entre establecimientos escolares, problemas que son co-
munes, con mayores y mejores criterios.

- Aumentar el autoconcepto y ia autoestima entre los docentes y el sentimien-
to de pertenencia a la escuela,

- Ejercer la autocritica con afén de mejora y, en cada caso, proponer correcciones y
soluciones a las situaciones extremas que lesionan los derechos de los estudiantes.
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- Responder, en suma, a la presiéon por la competitividad con creatividad y con
planteos solidarios.

Cémo articular la colaboracién.

Transitar por el largo itinerario de la colaboracién supone recorrer diversas fases, en-
tre las cuales crear redes interinstitucionales constituye una de las Gltimas etapas.

Iniciarse en el camino de la colaboracién requiere de pautas para guiar las acciones. La he-
rramienta que se presenta: Continuo para el andlisis y la mejora de la colaboracién
enire instituciones escolares (cuadro 2) pretende ser un instrumento de referencia, pa-
ra que los equipos docentes o comunidades educativas que tengan interés puedan orga-
nizar y orientar sus acciones conducentes al desarrollo y la mejora de la colaboracién.

A

Cuadro 2. Continuo para el andlisis y la mejora de la colaboracién entre establecimientos escolares

El cuadro consta de cuatro escalones o grados. Cada uno de ellos describe un propé-
sito, desde el mds simple y menos ambicioso: Posibilitar, fomentar y aumentar el co-
nocimiento reciproco, al mas complejo y deseable: Establecer redes interinstitucio-
nales. En cada escalén se presentan algunos ejemplos de acciones concretas que pue-
den servir de pauta para orientar y guiar el transito de un nivel al otro.

El instrumento sugiere la idea, nada dogmatica, de que para alcanzar los grados supe-
riores conviene que se ejerciten antes las acciones que comportan los inferiores.Y que,
por otra parte, las actuaciones propias de los escalones superiores frecuentemente en-
globan a las de los precedentes. También puede ser (til para guiar ordenadamente un
proceso de evaluacion formativa interna y para disefiar acciones de mejoramiento.

Se desarrollan a continuacién los escalones y algunos ejemplos de acciones propias de
cada uno de ellos.

l. Posibilitar, fomentar y aumentar el conocimiento reciproco

- Intercambiar informacién mediante la realizacion de visitas, aprovechando las
coincidencias durante el desarrollo de actividades conjuntas de capacitacién de
docentes y de directivos.
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- Desarrollar contactos formales e informales fuera de la escuela: aprovechando
reuniones zonales entre directivos, entre profesores; aprovechando encuentros
con motive de acontecimientos.

- Cursar invitaciones a otras escuelas para que sus maestros puedan estar pre-
sentes en la nuestra: observando, participando pasivamente en determinadas
actividades, etc.

- Promover e incrementar los contactos motivados por el intercambio de infor-
maciones, por ejemplo: noticias profesionales, novedades curriculares, legislati-
vas, refativas al mapa escolar, relacionadas con un sector especifico de profe-
slonales (profesorado especialista en un area concreta, directivos, etc.), de la
zona escolar; problemiaticas laborales: acciones sindicales, etc,

- Esporadicamente y, mas adelante, sistematicamente se puede aumentar también
el conocimiento reciproco intercambiando experiencias organizativas, didacticas
o de arientacién escolar, personal o profesional: a partir de un plan de trabajo
establecido en comin; también mediante encuentros, jornadas, escuelas de ve-
rano o aprovechando los dispositivos de capacitacién disponibles en la zona.

Este primer paso supone también desarroilar las acciones para darse a conocer mas y
mejor.

2. Compartir recursos

Se refiere a que, sin dejar de reivindicar lo que se cree que es justo, se puede profun-
dizar en la colfaboracién compartiendo, intercambiando y por lo tanto generando
recursos materiales, personales y funcionales.

- Profesores de apoyo, especialistas en areas como Educaciédn Fisica, Educacidn
Musical, Lengua Extranjera, etc.

- Material de uso didactico (bibliogrifico, audiovisual, de laboratorio, etc ).

- Espacios {gimnasio, sala de actos, ireas de usos diversos, etc.).

- Servicios internos (comedor, secretaria, transporte u otros),

- Servicios externos de apoyo (servicios sociales, municipales, etc.).

- Espacios de capacitacién en servicio.

3. Participar en proyectos comunes
En este nivel de colaboracién se realizan acciones como las siguientes:

- Desarrollo de tareas conjuntas de planificacién, implementacion y evaluacién
del curriculum,

- Constitucién de equipos de docentes zonalés.

- Construccién y desarrollo de proyectos y planes comunes no curriculares, por
ejemplo: plan para la difusién para potenciar determinados valores {respeto y
conservacion def entorno: recoleccién selectiva de papel, de pilas, etc.); repre-
sentaciones artisticas; coordinacién entre instituciones escolares que acogen
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alumnos de etapas diferentes con el fin de favorecer el pase de alumnos de una
institucion a otra, etc.

- Desarrollo conjunte de acciones formativas de capacitacion: seminarios, grupos
de trabajo, proyectos de investigacion en la accidn, etc.

- Intercambios de estudiantes, viajes de estudios, etc,

4, Establecer redes interinstitucionales

Constituir agrupaciones y redes de escuelas y también de escuelas junto con otros es-
tablecimientos e instituciones de cardcter social o cultural, tiene como finalidad princi-
pal disponer de un dispositive estructurado y estable que permita sistematizar, instau-
rar, formalizar, evaluar y mejorar fas acciones sefialadas en los escalones anteriores.

Los establecimientos escolares, constituidos y asociados en grupos de colaboracién,
ademads podrdn conseguir el reconocimiento de los poderes plblicos, ser protagonistas
de la interlocucion con estos poderes y también constituirse en grupos de demanda.

Se trata de construir redes interinstitucionales que sirvan como vehfculos para la inte-
raccién, como instrumentos para encontrar soluciones a problemas que son comunes
o similares y como expresién de una ideologia. Instituciones agrupadas que deberian
disponer de una instancia que desempefie las tareas de coordinacion, aunque, coheren-
tes con los principios de colaboracion que se planted, parece pertinente concebir un
liderazgo rotativo de la red.

Un primer paso para conocer los beneficios de las redes de colaboracién entre insti-
tuciones que comparten la idea de la transformacién es aprovechar mejor las que ya
existen o los embriones de redes locales que ya estdn en funcionamiento, Mas adelan-
te convendri descubrir como se organizan y qué desarrollan las redes supranacionales
o analizar las experiencias y posibilidades de las redes virtuales, mediante el apoyo de
las nuevas tecnologias de la informacién.

Algunas precauciones y requisitos

Recorrer el camino de la colaboracidn con la intencion de responder, desde la escue-
fa, a los nuevos desafios, requiere algunas consideraciones e implica, a la vez, cumplir
con ciertas condiciones, como las siguientes:

a) Ejercitarse en la colaboracién, comenzando el proceso mediante acciones en
la propia escuela

Se trata de empezar por la propia casa. Se pueden efectuar acciones coadyuvantes o
propedéuticas a la colaboracién entre escuelas:

- Desarrollando proyectos especificos de atencién a las personas nuevas: docen-
tes, padres y madres, estudiantes, que se incorporan cada afc a la institucidn.
- Tratando de implicar a los padres y madres y a los estudiantes en la gestion de la
escuela, definiendo en comin el tipo de participacién y de compromiso reciproco.
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- Facilitando la colaboracién entre docentes, Muchos profesionales pueden bus-
car y encontrar la ocasion de observar el trabajo de los colegas "in situ" y de
participar en él.

- Ohbservar y analizar en comtn el tipo de relaciones que se establecen con los
alumnos y alumnas o la actividad en el aula; planificar sesiones de clase, elabo-
rar y seleccionar materiales en comdn, evaluar en comtn, etc. son acciones fac-
tibles y casi siempre fructiferas y satisfactorias.

- Tratando de proyectar y de dar a conocer una buena imagen institucional a la
comunidad educativa.

b) Poner énfasis en la planificacién

Las acciones que comportan procesos de colaboracién no deberian improvisarse. Es
necesario, es un requisito, planificarltas en comin. No es factible ninglin procesc que im-
plique trabajo colaborativo minimamente coherente si no existe, pot ejemplo, sincro-
nizacién en cuestiones tan elementales como los horarios lectivos o de dedicacidn no
docente entre los maestros de escuelas distintas que quieren trabajar juntos; o, por
ejemplo, si no se establece un dia de la semana, para todos el mismo, dedicado a las ac-
tividades de capacitacion.

La implicacién de las partes se conseguira mejor si todas ellas tienen algtn protagonis-
mo en el momento de definir y disefiar qué es lo que se pretende hacer y si, ademas,
pueden realizar sus aportaciones con respecto a la metodologia de trabajo que se se-
guira para conseguirlo.

¢) Respetar la idiosincrasia y los contextos y culturas particulares

Colaborar debe permitir;, a la vez, mantener caracteristicas, valores y rasgos propios.
No tiene por qué implicar unifermacién e incondicionalidad ciega. Debe permitir tam-
bién la posibilidad de disponer y utilizar ciertos grados de autonomia.

Por otra parte, el desarrollo de modelos y de experiencias no deberia efectuarse por
imitacién o traslacion directa tomadas de otros contextos. Cada establecimiento esco-
lar, cada zona educativa tiene derecho a ser y a manifestarse diferente y conviene que
fije sus propios caminos en funcion de las variables y los contextos particulares. No va-
len las mismas repuestas ante requerimientos y realidades diferentes.

d) Desarrollar los procesos progresivamente

{a colaboracion entre instituciones educativas requiere de pequefios pasos, de ensayos
y revisiones modestas. En muchas ocasiones supone cambios culturales profundos que
dificilmente pueden llevarse a cabo en plazos breves. Aunque los procesos nunca son
lineales ni irreversibles, conviene dotarse de marcos, de pautas y patrones de referen-
cia, siempre necesarios. La propuesta de un instrumento para guiar los procesos de co-
laboracién entre instituciones educativas tiene que ver con esa idea.
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e) Manifestar un claro convencimiento e implicacién por parte del equipo directivo

Todo proceso de innovacion, ademds de condiciones favorables y un relevante apoyo
externo, requiere de un motor interno que lo impulse. Las personas que desempefian
tareas directivas estdn especialmente llamadas para animarlos y facilitarlos. Asumir cier-
to protagonismo no tiene por qué implicar estructuras jerarquicas que son,a menudo,
la causa fundamental de las barreras a la colaboracion.

f) Empatia y honestidad

Un trabajo en colaboracién que pretenda ser eficaz y satisfactorio implica la capacidad
de comprender las diferencias, y también la capacidad de analizar los problemas y si-
tuaciones desde la perspectiva del otro. El didlogo continuo, abierto y sincero entre
profesionales y entre instituciones deviene un requisito ineludible.

Por otra parte, la colaboracién requiere confianza, sinceridad y honestidad. El hecho de
conocerse mejor debe servir para colaborar mejor, no para advertir mejor los puntos
fuertes y débiles de los demas y utilizar ese conocimiento con otras finalidades con-
trarias a aquel proposito.

g) Complementariedad y trabajo conjunto

La colaboracién, requiere de complementariedad de roles en las contribuciones de
unos y otros. Cualquiera no debe hacer cualquier cosa, sino lo que es capaz de hacer
mejor, desde un enfoque que trata de buscar en la concurrencia de actuaciones coor-
dinadas el mayor efecto que la simple adicién de acciones y efectos individuales.

Considerar estos dos factores supone la capacidad y la voluntad de reconceptualizar
roles, metodologias de trabajo, formas de operar y la actitud favorable hacia cambiar-
los, si es preciso, en aras al beneficio colectivo.

6.3. El caso de las escuelas de ambito
rural

Conocer el contexto y la posibilidad de la colaboracién interinstitucional se convierte
en una necesidad especialmente para los directivos de las escuelas de dmbito rural y
todavia mds en las escuelas unitarias. Estas instituciones poseen unas caracteristicas
que vienen marcadas notablemente por el medio: municipios pequefios, economia cen-
trada, fundamentalmente, en el sector primario; cierta distancia de los nucleos indus-
triales y comerciales y, en ocasiones, también de las vias de comunicacion principales.

Son conducidas, de forma permanente, por un reducido grupo de docentes y, en algu-
nos casos, es una sola persona la que desempeiia, a la vez, tareas docentes y de direc-
cién del establecimiento. En muchas ocasiones esas tareas son idénticas a las que de-
ben desarrollarse en una escuela urbana de gran tamafio.
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Estas escuelas son muy numerosas en nuestro pais y, con frecuencia tratan de encontrar
soluciones a sus problemas poco comunes. En este marco, el Ministerio de Cultura y Edu-
cacién, a través del Plan Social educativo, trabaja con estas escuelas con ef fin de generar
condiciones de escolarizacion que hagan posible el logro de mas y mejores aprendizajes.

Si se atiende a los aspectos menos satisfactorios o problematicos es ficil ver que los
factores que caracterizan a estas escuelas tienen que ver fundamentalmente con dos
elementos: influencia del contexto fisico y social y la diversidad.

a) En relacién con el contexto

La soledad y el posible aislamiento profesional de los directivos y docentes que traba-
jan en estas escuelas puede dar lugar a una falta de patrones de referencia o de elemen-
tos profesionales de contrastes suficientes para evaluar su propio trabajo. Esta situacion
hace mas dificil la posibilidad de analizar su tarea con ia ayuda de otros colegas con el
fin de buscar mejores modelos de actuacion organizativa, didictica y orientadora.

La construccion de redes de colaboracion, en donde docentes, directivos y superviso-
res se encuentran para debatir, reflexionar e intercambiar experiencias pueden ser un
carnino para contrarestar los efectos del aislamiento. Este tipo de experiencias son He-
vadas adelante por distintos programas del ministerio nacional y/o provincial,

b) En relacién con la diversidad

La naturaleza de los requerimientos que reciben estas escuelas del entorno social, las
expectativas de los padres, de los estudiantes, asi como la particufaridad del contexto
y de la comunidad escolar son factores que demandan una blisqueda de respuestas di-
ferentes a las que se esperan y se buscan en otras escuelas,

La diversidad de edades de los estudiantes agrupados en una misma aula, y las diferen-
cias individuales, en ocasiones muy grandes, en cuanto a ritmos de aprendizaje, madu-
racion, capacidad de atencién, reclaman la variedad y diversificacion constantes en las
respuestas diddcticas, organizativas y orientadoras.

El plurigrado o multigrado requiere pensar diversas formas de organizacién de la ense-
fianza y ajustarlas a las distintas edades. Asi, tal como se sefiala en un documento de Plan
Social “en la escuela rural el plurigrado suele ser la via mds frecuente para que los nifios
interactien en grupos ampliados cualesquiera sean los criterios de agrupamiento como
las posibilidades de intercambio, se pueden originar proyectos didacticos que hagan de
la diversidad una oportunidad de enriquecimiento de la ensefianza y de aprendizaje”,

¢) En relacién con la precariedad

Aunque es bien evidente que las diferentes administraciones educativas aportan recur-
50s, este colectivo de escuelas tiene todavia un déficit importante. Sin embargo, no son
los déficits de recursos materiales o de apoyos, probablemente, los mas preccupantes
sino tal vez otros de naturaleza diferente. Asi, por una parte, el hecho de que los do-
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centes sin titulos posean una formacion de grado y una capacitacion especifica respecto
del medio en el que trabajan, coadyuva a la precariedad. Por otra, la falta de tiempo dis-
ponible de las personas que desempefian tareas directivas simultdneamente a las do-
centes, supone también otro déficit influyente.

Algunas consecuencias para el directivo escolar

Los directivos de las escuelas de personal tnico o muy pequefias, trabajan en lugares
que son de acceso problematico para muchos docentes y resulta muy dificil constituir
equipos estables y arraigados a ia zona. La rotacién y los cambios suelen ser frecuen-
tes. La elaboracion y desarrcllo de planes y proyectos se hace entonces mds necesaria
para brindar continuidad y permanencia a las actuaciones institucionales.

Como consecuencia, tratar de conseguir los propésitos que se citan a continuacién pa-
rece un ejercicio recomendable.

a) Mejorar los habitos de trabajo personal, dirigirse mejor a sf mismo, tal como se co-
mentd en los capitulos anteriores.

b) Ampliar el 4ambito escolar extendiéndolo al social y comunitario, con el fin de en-
contrar y ofrecer colaboracién y mayores recursos,

¢) Progresar en el itinerario de la colaboracién, con el proposito de llegar a constituir
redes de apoyo interinstitucionales.

d} Definir prioridades pedagdgicas, proponer planes de accién y elaborar propuestas
que permitan mejor los niveles de retencién de los alumnos.

Suficientemente comentado cdmo tratar de conseguir el primero de los objetivos, el
segundo requeriria de una actitud favorable a desarrollar actuaciones como:

- Participar directa o indirectamente en proyectos de accion social y comunita-
ria promovidos por instancias locales externas a la escuela.

- Ofrecer servicios y prestaciones a la comunidad local.

- Participar en la vida cuitural de la comunidad (colaborande en €l disefioc e im-
plementacién de proyectos de desarrolto cultural).

El tercer propésito requiere promover una politica centrada en la colaboracion, que
comporta recorrer los pasos o etapas que se comentaron antes. En este caso, la crea-
cién y desarrolio de redes interinstitucionales, equipos docentes de zona o alternati-
vas regionales, respetando la identidad de cada escuela, podrian constituir respuestas
colectivas de mayor poder y eficacia para gestionar la diversidad y la precariedad.

Grupos de escuelas rurales

Estos dispositivos de coordinacion son respuestas que cada vez estdn més extendidas,
con el fin de encontrar respuestas a las necesidades especificas de los establecimien-
tos escolares situados en zonas rurales o de poblacidn dispersa.
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A menudo, surgen por intereses como aprovechar recursos de manera compartida;
otras, después del desarrollo exitoso de actividades ludicas y recreativas: visitas reci-
procas, excursiones de alumnos de varias escuelas, actividades deportivas. Estos suelen
ser los primeros pasos que preceden a otras formas de colaborar como intercambiar
fichas de trabajo, materiales didacticos o herramientas gue alguna de las partes cono-
ce y maneja satisfactoriamente y que la otra trata de aprovechar para utilizarla en su
contexto.

A partir de esas acciones, que tienen que ver con las primeras etapas del continuo de
la colaboracién que se propuso, pueden llegar a desarrollarse en comin celebraciones,
revistas escolares, intercambio de experiencias o proyectos de innovacién desarrollados
en los que se implican directivos y docentes de escuelas distintas.

Algunas precaucicnes

Conviene mantener siempre presentes la identidad y caracteristicas de las escuelas ru-
rales, especialmente cuando son muy diferentes entre si, al buscar soluciones organiza-
tivas colectivas. El desarrollo de modelos y de experiencias no deberia efectuarse por
imitacion o traslacion directa de modelos o experiencias tormadas de escuelas de tipo-
logia diferénte. Cada institucién tiene derecho a ser y a manifestarse diferente de las
demds y conviene que fije sus propios caminos en funcién de las variables y los con-
textos particulares.

La trayectoria de muchas escuelas ha ensefiado la importancia de considerar y aprove-
char el contexto en el gue se encuentran para sus finalidades educativas. Ei entorno
marca la pauta, sin duda, pero un excesivo énfasis en la contemplacién de lo particular
y local puede hacer incurrir en Io que, a veces, en conversaciones informales, se llama
coloquialmente, "ruralizacion” del curriculum.,

Resulta fundamental tener cuidado con respecto a como agruparse. La decision debe
ser el resultado del consenso de todo el colectivo docente que estd dispuesto a for-
mar parte de otra organizacion, pensando que habra que ceder un poco de si mismos,
para pasar a ser parte de un grupo mayor. Esta idea es simple, pero no es fcil de lle-
var a la préctica si la tendencia razonable es preocuparse mias por la propia escuela y
menas por la escuela vecina, con la que se quiere compartir un proyecto comun.

En fas escuelas que tienen experiencia en este tipo de enfoque organizativo, se suele
manifestar que la constitucion de redes deberia responder a una idea que salga de las
propias escuelas.

Dos limitaciones principales a fa colaboracién en zonas de dmbito rural, como puede
suponerse, son fas distancias y los horarios. Para interaccionar, para construir propues-
tas en comin, en suma, para trabajar en equipo, hay que desplazarse. Eso comporta un
consumo de tiempo del que no siempre se dispone, por no citar, ademds, algunos ries-
gos y peligros, especialmente en algunas épocas del afio. Los medios audiovisuales o ra-
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diales pueden ser herramientas de utilidad a las cuales acceder para utilizarlas como
instrumentos facilitadores. También puede servir de una gran ayuda la accion decidida
y eficaz de la supervisién, en tanto instancia que favorece la comunicacién y los con-
tactos interinstitucionales.

Finalmente, considerar que incorporarse a una red de colaboracién requiere de forma-
cién especifica, minima y comtn, de los docentes y directivos que se van a implicar en
la idea.

Las escuelas si bien se constituyen como unidades en si, forman parte de un
contexto mas amplio que les otorga sentido y direccionalidad. En este sentido
se hace necesario reconocer la importancia de que la actividad escolar incluya
respuestas a las demandas de la comunidad en la que esta inserta.

En este sentido, la construccion de redes de intercambio con otras instituciones
escolares como con organizaciones no educativas puede permitir la construc-
cion de proyectos y lazos de colaboracion que permitan romper con el aisla-
miento institucional acercando y proyectando a la institucién hacia la comunidad.

Las escuelas rurales, en este marco, tienen a pesar de los inconvenientes y difi-
cultades propias de su realidad posibilidades ricas en relacién con la insercion
del medio en la escuela y de la escuela en el medio comunitario.

La colaboracién interinstitucional puede tener diferentes niveles que van desde
el compartir informacion hasta la construccion de redes interinstitucionales.
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Capacidad de liderazgo institucional: proceso a través del cual el lider
(formal, en el caso del director) genera procesos de mejora, construye acuer-
dos, dinamiza la actuacién de los actores institucionales, facilita el trabajo con
otros.

Cultura: significados, valores, costumbres y normas compartidas que caracte-
rizan y dan forma a la vida institucional.

Diagnéostico: es el proceso que posibilita la comprensiéon de una realidad de-
terminada para poder intervenir en ella.

Estructura: Elementos interrelacionados que conforman un todo, una unidad.
Pueden ser unipersonales o multipersonales.

Gestion: el concepto de gestidn se relaciona con el gobierno, con la direccién
hacia. El estilo es la forma que adquiere ese gobierno. Se puede distinguir: par-
ticipativo, autocratico, horizontal, vertical,

Innovacidn: proceso de cambio planificado que puede darse a dos niveles o
el subjetivo, que hace referencia al marco de significados y el objetivo, que es-
ta representado por el cambio en las pricticas educativas y en las formas de
organizacion.

Niveles de Participacion: Se pueden plantear distintos niveles de participa-
cion en la toma de decisiones: informacion, consulta no vinculante, consulta
vinculante, toma de decisiones, delegacion, autogestion.

Organizacion: es un sistema socio técnico integrado sustentado en un pro-
yecto tendiente a satisfacer necesidades de caracter interno y externo que le
da sentido. Guarda relaciones de mutua determinacion con el contexto social,
politico y econémico.
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