CAPITULO I: CULTURAS INSTITUCIONALES: NUEVAS
COMPETENCIAS PARA INNOVAR EN LA ESCUELA

:-&j-
. Objetivos:
Comprender & concepto de cultura y su relacion con € desarrollo
ingituciond

Identificar las culturas de la ensefianza

Las organizeciones no poseen una cultura homogénea. Todas las personas en la
organizacion tienen didintas perspectivas,  intereses,  raciondizaciones 'y aln,
cosmovisiones que hacen complegjala problemética de lainnovacion.

Exigen también précticas laborades que forman parte de una edtructura informd, y
son d resultado de un juego plurd de poder y de interadaptacion entre € individuo y la

organizacion, es decir en € interior de un actor socid. (Ossorio, 1999)

Por todo esto, serd necesario revisar la cultura de la organizacion como un medio
para poner en marcha las edtrategias para € proceso de cambio ingtituciona. El cambio
S insata en un contexto en d que generdmente, "predominan vigas edructuras
axiologicas y usos y cosumbres arraigados cuya reconversion exige un pulcro disefio
edtratégico interno, preparados por reflexiones socioldgicas y psicoldgico-socides de las
reglas no escritas que motivan la accion de las personas. la cultura organizaciond.”
(Ossorio, 1999)

En otras pdabras, la cultura indituciona recorre transversalmente todos y cada uno
de los aspectos relevantes de la indtitucion. Asi, € guste a organigrama, las relaciones
entre pares y no pares, los disefios curriculares de las asignaturas y la participacion de
los actores en diferentes proyectos, se ven impactados por ela Debido a eta
caracterigtica, toda innovacién debe ser pensada sobre la totalidad y no sobre una
porcion de laredidad indtituciond.



1. Laculturadelainnovacion. Los actoresingtitucionales.

La innovacidon requiere de impulsores competentes capaces de trabgar con datos
especificos que den cuenta de todos los aspectos de la ingtitucion. Considerar su cultura
organizaciond resulta, entonces, especidmente relevante para aribar a buencs
resultados. En la innovecidn indituciond, € equipo docente y directivo es d nicdeo
duro,  motor mismo de proceso. Las personas, con sus multiples intereses, sus
posicionamientos diversos y a veces contradictorios son los que hacen posible o no €

cambio.

En ede sentido, las innovaciones que e llevan addante en la escuda deberan
consderar a los equipos docentes como sus actores principaes. Su participacion en d
proceso de pensar la innovacion, de llevarla adedante y de evauarla es fundamenta. Los
docentes no son los que gecutan 0 solo implementan la innovacion. Para € desarrollo
de una innovacion no basta con que exida interés individud, ya que la propuesta
innovadora debe anclarse en la organizacion en su conjunto. Es decir que € desarrollo y
la gestion de cambio deben plantearse y deben ser un aprendizgie persond vy a la vez
organizativo. En consecuencia es d interés colectivo, conjuntamente con procesos de
planificacion-evduacion, los que permiten llevar a cabo la innovacion. Un docente
puede favorecer d inicio de una innovacion, pero luego necesta de toda la inditucion -

eincluso dd sstema- parapoder sostenerlae ingdituciondizarla

Estilos de cultura profesional einnovacion

Sabido es que toda indtitucion educativa desarrolla una ‘cultura indtituciond’ en la
cud se integran, como una amagama, una serie de factores. En las escuelas, uno de los
elementos més notorios es la cultura propia dd trabajo docente que a lo largo dd
desarrollo de los sstemas escolares, ha mostrado rasgos particulares. Sin duda, uno de
los més persistentes ha sido lamodalidad de trabgjo individual y aidado.

Esta moddidad de trabgo sn embargo, no es la més propicia para sostener
innovaciones. La colaboracién como modo de cultura profesond es @ contexto méas
apropiado para planificar e implementar la innovacion ya que genera procesos que
fadilitan su promocidn, difusdn y permanencia Pero, a su vez, también los procesos

innovadores y de aprendizaje ingitucional facilitan la colaboracién. Vdga la



redundancia, a colaborar se aprende colaborando. No es posible colaborar en los
“papdes’, la colaboracion requiere accidon colaborativa. De no exigtir ésta es imposible
generar colaboracion, de la misma manera que es imposible desarrollar la competencia

de andar en bicicleta tedricamente.

Cultura de colaboracién, aprendizaje institucional e innovacion intereactlan y se
complementan. Condtituyen un circulo virtuoso que se gpoya en una triada de nuevas
posibilidades para la ingtitucion. Cudquiera de los dementos integrantes de la triada
puede ser e principio mismo del cambio, yaque:

Una ingtitucion que posea una cultura de colaboracion arraigada, tendré
mas poshilidades de concretar con éxito una innovacion y potenciar su

capacidad de aprendizaje institucional.

Una inditicion que fomente en forma permanente @ aprendizaje
institucional estara cimentando las bases de una cultura de colaboracion y podra

emprender innovaciones con mayor posibilidad de éxito.

Una inditucion decidida a desarrollar una innovacion deberd generar
ciertas competencias y procurar € consenso, lo que de por s fomenta d
aprendizaje ingtitucional en la practica y poshilita la emergencia de una cultura
de colaboracion entre los actores indituciondes, 1o que, a su vez, meora

notablemente la construccion de metas compartidas.

Lamentablemente, no es frecuente encontrar cultura de colaboracion en la préctica
educativa En otras profesones, es comun percibir précticas profesionaes colaborativas
y cooperdivas taes como interconsultas, participacion en ateneos de discusion de casos,
derivaciones con informes esritos que induyen informacion 'y opinion profesiona
sobre @ caso. Todos tenemos presente la Situacion de la cultura médica frente a un caso
difidl.

A diferencia de estas précticas, € docente trabga la mayoria de las veces en forma
adada, gpoyado por la digtribucion fragmentada del tiempo y del espacio y por normas
- informales pero presentes - de independencia y privacidad entre profesores. Esto eta

tan reconocido que incluso la arquitectura escolar estructura @ disefio de la escuela en



modulos dandard. Aquelos docentes que centran su tarea en los aumnos
exclusvamente, es decir potencian la dupla docente/aula en detrimento de un trabgo
compartido con sus pares, son los que encuentran mayores ventgas a la cultura
individudigta

El modelo de trabgo profesond aidado acarrea no pocas consecuencias.
Hargreaves plantea que este modelo potencia 1o que é denomina la competencia no
reconocida y la incompetencia ignorada. El argumerto es que la soledad trae aparejada
que las actividades podtivas no se reconozcan mientras que, por lo contrario, las
negativas permanecen en € anonimato sn posbilidad de mgora ni de gorendizge para
otros. (Hardgreaves, 1998)

El andiss de Hardgreaves = rediza en d marco dd andids de las indituciones
ecolares donde, segin €, conviven cotidianamente diferentes tipologias de culturas
profesondes. Para andizar sus caracteridicas identifica, segin los patrones de
interrelacidn de los docentes, cuatro tipos de cultura profesiond:

a) d individualismo,

b) la balcanizacion,

c) la colegialidad artificial, y

d) la colaboracion.



L as Cultur as Profesionales segiin A. Har dgr eaves

Caracteres Cultura dd Cultura Colegialidad Culturade
Individualismo. Balcanizada Artificial Colaboracion
RELACIONES | Individudided, La inditucion Las relaciones Sentido de la
Privacidad. * divide  en|comunes estan | comunidad.
Reaciones subgrupos con|impuestas por la Apoyo y
formaes escasa 0  nulajadminigracion. relacion mutua.
relacion entre dlo.
FORMASDE Responsabilidad Los grupos Las reuniones La ensefianza es
TRABAJO por d  aula|permanecen ON  un  recurso| una tarea colectiva,
grupo. edables en d|foomd paa €| colaboracion
Pocos tiempo. logro de ciertas| espontanes,
espacios 0 Cada  grupo|metas. participacion
tiempos en|tiene su modo de Son impuestas | voluntaria
comun. trabgar y entender Los tiempos de
la ensefianza de la trabgo conjunto no
materia estén limitados.
CONDICIONES Didribucion Organizacion Panificacion Los trabgos en
ORGANIZATIVAS  |jerdrquica de| escolar por [ por equipos, por | conjunto on
rolesy funciones | materias. La| necesidades propuestos por los
Organizacion | estructura adminidrativas. equipos  docentes.
celular. discipliner Reuniones  y| Se crean estructuras
Aulas y | condiciona la|trabgjo con|que promueven €
espacios organizacion expertos trabgo conjunto
compartamentdiz promovidas  solo
ados por ladireccion.

Fuente Cuadro comparativo en base a los moddos de cultura profesond de

A.Hargreaves.




Este cuadro es producto del tratamiento que hemos redizado a partir del materia del
libro “ Profesorado, Cultura y Postmodernidad (Cambian los tiempos, cambia el

profesorado)” Morata, 1998.

B cuadro que acabamos de proponer nos ilustra a cerca de los tipos de Cultura
Profesond que encontramos en la actividad docente, sin embargo su propuesta

esquemética—filas y columnas- no posen una correspondencia estricta con laredidad.

En la préctica cotidiana estos tipos de cultura conviven mezclados, a veces
caoticamente manifestados y de manera contradictoria. Los tipos de cultura profesiona
yacen y sSubyacen, sobreviven y conviven no solo en la “inditucion” —como una
organizacion colectiva—, Sno también en cada uno de los que forman parte de ella. No
exigen “moddos puros’ ni a nive colectivo ni a nivel subjetivo. De dli que d tema de
las culturas profesondes sea uno de los més dificiles de encaminar dentro de las
escudlas que innovan. Pero esto, en vez de ser un condicionante representa toda una
oportunidad. Al no exidir “divisones taxativas’ respecto a los modedos de cultura
profesiond, cada uno de los actores ingtituciondes gerce a la vez los cuatro tipos —de
una u otra forma— lo que facilita no sdlo la posbilidad de una autocritica profunda, Sno
gue alavez diluye —en parte- |las posibilidades de “tensiones entre grupos’.

Iniciar un debate indituciond sobre d tema resulta més que dgnificaivo y nos
ofrece ciertas notas de previshbilidad. EIl mismo no generard de una “guerra de posturas
profesonales’ sno un proceso de reflexion orientado a la meora, que impactara

postivamente en lainditucion.

Ampliemos un poco més sobre estos tipos de cultura profesona propuestos por
Hargreaves. El moddo de Cultura dd Individualismo estd fuertemente arraigado.
Inculcado desde la misma formacion docente, por décadas dirigida desde los niveles
centrales por gobiernos autoritarios partidarios del “orden y la discipling’, responde sin
duda a una vison cdular dd trabgo, a una organizacion de la actividad paraburocratica
en dénde d “poder de mando” reposa sobre los “degidos’. Estos eegidos guardaban

una posicion exacta dentro del aparato burocrético central, con un hondo correlato con



lo que Weber describiera como “tipos puros’. Asi, puesto, jerarquia, retribucion,
ascens, Yy autoridad condtituian sus principales eementos vertebradores. S bien esta
corriente se vio susancidmente modificada en los Ultimos afios —ante € imperio dd
ssema democrdico- todavia pesse en d imaginaio de una gran cantidad de
docentes en actividad. De dli que la cultura dd individudismo sea un bastion duro de
romper en las indituciones escolares. Docentes aidados, dispuestos a “redizar su tared’
sn interrelacionarse con sus compafieros o con @ Proyecto escolar sguen existiendo, en
gran nimero, en diversas escudas. S0lo mediante verdaderos procesos de reflexion
sobre la practica estos podrén ponderar en su justo punto hasta donde la cultura del

individualismo afecta su tarea e incide sobre su desempefio.

Pero, en honor a la verdad, la cultura de individualisno no responde
Unicamente a los modelos de formacion. Muchos docentes —en d juego de relaciones
de poder ingtituciona— recurren a ella como s se tratase de un “puerto seguro”. Afos de
normativismo y burocracia han consolidado la idea de que “agpegarse edrictamente d
reglamento” es una buena forma de sobrevivir. En las escudas en donde persste una
fuerte carga burocrdtica y en dénde los conflictos son vividos como una “disfuncion”,
muchas veces la autoridad de los directivos es aplicada mediante un esgquema
“disciplinante’. En ese caso d “gpegase d reglanento” gaantiza d docente su
supervivencia en la inditucion. De dli que muchos profesores encuentren en €
adamiento, d trabgo disociado, la feuddizacion de los contenidos, smplemente la
forma de escgpar a cudquier tipo de “pdigro’, en d seno de la misma escuda “ Yo
hago mi trabajo, lo hago bien, no me meto con nadie ni quiero que nadie se meta
conmigo” es una frase que quienes recorremos las aulas hemos escuchado en mas de
oportunidad. Sin embargo, no todo lo relacionado a la cultura de individudismo es
negetivo, muchas veces € docente en € ala y frente a “sus’ dumnos impulsa
diferentes proyectos que merecen ser tenidos sumamente en cuenta. La autonomia que
logra trabgjando de esa manera, basando su autoridad en la catedra, permite sin dudas
“crecer para adentro’, una caracteristica que no se puede tampoco ignorar lisa y
[lanamente cuando la inditucion esta abocada de lleno d crecimiento indituciond. Este
tipo de proyectos aulicos que rara vez superan la categoria de experiencia de innovacion
repercuten fuertemente, generan condiciones paa d buen aorendizae y suden
contribuir de manera efectiva d logro de mayores niveles de caidad educativa. Por todo
élo d andiss préctico de la incidencia de la cultura individudista esta impregnado de



una evidente dualided. Creemos que € debate sincero, en un marco de tolerancia y
respeto por la disdencia y sin & gercicio coactivo del poder directivo se muestra como
el Unico camino para resolver edtas cuedtiones que impactan sobre la vida de la
inditucion y la dividen, debilitandola.

La Cultura Balcanizada en d marco de las indituciones escolares también se
encuentra fuertemente arraigada. Este arraigo responde a aspectos de organizacion
interna de la misma inditucion. Las estructuras departamentdizadas son de larga data
en la educacién argentina. Lo que se presentd como una poshilidad de coordinar
procesos de gorendizge de distiplinas afines termind generando un “cuadriculado
indituciond” dificil de romper.

Hargreaves (1998) define a la cultura bacanizada como una “colaboracion que

divide’ y enuncia4 caracterigticas centrales de las mismas.

1) Permeabilidad reducida: Los subgrupos estan fuertemente aidados entre di.
No es corriente la pertenencia a varios grupos (departamentos o areas que comparten
una vison comin —saber y creer— que difiere a las sustentadas en otros departamentos o
areas). En consecuencia la bdcanizacion condste en subgrupos cuya exigencia y
miembros estdn claramente deimitados en @ «espacio», con limites definidos entre
elos

2) Permanencia duradera: Los subgrupos y las personas que los integran tienden
a perdurar en @ tiempo. Las categorias que en elos se definen permanecen bastante
estables. Los profesores ya no se consderan docentes en generd, sSno especidistas

teméticos —ciencias sociales, fisco-mateméticas, histéricas, etc—.

3) ldentificacion personal: Las personas se vinculan egpecidmente a las
subcomunidades en donde estad contenida y definida la mayor pate de su vida en d
trabgjo. Asi los docentes aprenden a identificarse con sus naterias preferidas y en torno
a esxa identificacion corporizan ciertas asociaciones como por €. departamentos, aress,
etc.



4) Caracter politico: Las subculturas de los profesores no son smples fuentes de
identidad y dgnificado. También son dementos promotores de intereses persondes.
Esas conductas politicas tienen importantes consecuencias educativas, ya que
representan un juego de poder que consagra ganadores y perdedores, en donde conviven
importantes cargas de agravios y codicia y en dénde se establecen mecanismos de
“convivencid’ con € poder indtituido.

Las cuatro caracteristicas precedentes representan para cuaquier escugla con
intenciones de innovar un verdadero contrasentido. La innovacion  requiere
necesariamente  “sacudir las bases mismas de la inditucion” y ante este complgo
panorama la tarea no resulta sencilla Creemos que en € didogo indituciond puede
encontrarse la Unica poshilidad de diluir la persstencia de la cultura bacanizada. Para
Que eda pierda gravitacion se requiere de edraegias de trabgo flexible como la
condtitucion de grupos de trabgo diversos y mezclados, formados bgo un criterio de

“utilidad indtitucional” orientada a la.innovacion.

La Cultura de la Colegialidad Artificial es, en nuestro pais, de mas reciente
gparicion. Sin embargo se ha manifestado con una fuerza inustada. Solo después de la
gpertura democrética, y especidmente desde la puesta en practica de la Transformacion
Educativa los directivos de las escudas, en la mayoria de los casos, tuvieron que aorir €
juego d trabgo en conjunto en la inditucion. Generar la Transformacion requeria del
compromiso de mutiples actores, en didogo abierto y en iguadad de protagonismo. En
eda coyuntura impactd una larga experiencia “dirigia’ que dland caminos en la

concrecion de las tareas mediante laingtauracion de la Colegididad Artificd.

As muchas indituciones, a partir de su Direccion y con @ gpoyo de “confiables
dlegados’ mediatizaron & proceso de transformacion. La adminigracion  Siguid
jugando un rol centra, que impuso —muchas veces presionada por fechas topes
determinadas desde las ingancias jurisdicciondes— un ritmo de trabgo agotador
plagado de reuniones y tdleres y con metas impuestas. El espiritu  democrético,
entonces, fue reemplazado por un “formdismo adminigrativo” en donde no exigié
verdadera colaboracion. Alo sumo, y en la minoria de los casos, directores y equipos de

gestion recurrieron a diversos especidistas, que con una minima presencia en la



inditucion aconsgaron caminos a seguir. As, se cumplieron fechas y plazos pero los
resultados quedaron débilmente fijados d espiritu ingtituciond.

ﬁ Colegididad Artificid e innovacion tienen claros puntos de desencuentro.
Innovar dgnifica ante todo asumir una nueva posicidn respecto d  vigo orden
burocrético, abrir espacios de ddiberacion y generar nuevas practicas dentro de la
micropolitica indtituciond. Cudquier forma de “condicionamiento” en la participacion,
trae directamente apargada la desnaturalizacion del proceso innovador que se pretende
impulsar. Sn embargo, por s una tendencia de cultura profesond reativamente
joven, la colegididad atificid tiene mayores poshilidades de ser visudizada, debatida

y superada que las dos culturas profesondes anteriormente andizadas.

Por Ultimo este autor nos ofrece precisiones a cerca de la Cultura de Colaboracion,
gue a nuesro entender es una de las menos difundidas en € panorama educativo
naciona. La misma hace foco en € trabgo en equipo, y en las rdaciones y beneficios
gue de é se desprenden. Las relaciones que se configuran a partir del trabajo en equipo,

segun Hargreaves, estén atravesadas por |as sguientes cinco caracteristicas.

1) Son espontaneas: surgen ante todo de los mismos docentes , en cuanto a
grupo sociad. Pueden estar apoyadas por la Adminigtracion y promovidas gracias d
establecimiento de un horario adecuado, fomentadas por los directores para cubrir horas

de clase 0, por gemplo, por la conducta de |os lideres educativos.

2) Son de adhesion voluntaria: Las relaciones de trabgo en colaboracion no
surgen a patir de ninguna limitacion o imposicion adminigrativa, sno € vaor gue los
profesores le reconocen, derivado de la experiencia, la inclinacion o la persuasén no

coactiva de que € hecho de trabgar juntos es, alavez, entretenido y productivo.

3) Estédn orientadas al desarrollo. en las culturas de colaboracion, los

profesores actlan juntos sobre todo para desarrollar sus propias iniciativas o para



trabgar sobre iniciativas gpoyadas o0 impuestas desde fuera con las que s

comprometen.

4) Permanecen omnipresentes en € tiempo y en e espacio: En las culturas
de colaboracion @ hecho de trabgar juntos no suele circunscribirse a un horario de
actividad (como una seson regular de planificacion) que pueda fijar la administracion
para que se produzca en un momento concreto y en @ lugar designado a efecto. Gran
parte de las férmulas que utilizan los profesores para actuar juntos suelen congdir en

encuentros informales breves y frecuentes, que pasan desapercibidos.

5) Son imprevisibles: Los resultados de la colaboracion son inciertos y no
pueden preverse con facilidad, ya que generdmente no pueden escapar a decisones

preconfiguradas

6) por las ingancias adminigtrativas y de control.

De los cuatro tipos de cultura profesona andizados, y por sobre todo por las
caracterigticas de interrdlacion ingtitucional que generan, la cultura de colaboracion es la
gque mayores ventgas ofrece a la inditucion que desee innovar, sSn por esto dgar de
lado adgunos beneficios que gporta € trabgo individud en muchos momentos de la vida
indituciond y profesiond.

Hargreaves (1998) a su vez, también define la cultura de la colaboracion en funcién
de sus dos importantes aspectos: contenido y forma.

B contenido es € conjunto de actitudes, vaores, creencias, hébitos y
formas de hacer cosas en d seno de un determinado grupo de profesores o de la
comunidad docente. El contenido de la cultura de los profesores se puede ver en
aquello que élos piensan, dicen, hacen.

La forma, son los modelos de relacion, y las forma de asociacion entre
los que participan de esas cultura Es d modo como se articulan las relaciones

entre los docentes y sus colegas.



Recapitulando, es evidente que se ha hecho bastante familiar, en los Ultimos afios, la
descripcion de dos tipos opuestos de cultura de los profesores en por gemplo las
instituciones formadoras de docentes. Una cultura en la que es predominante la imagen
de la ensefianza en condiciones de aidamento, individualismo y privacidad, por un
lado, y otra cultura profesional que implica colaboracion y que se caracteriza por la
exisgtencia de normes de trabgjo conjunto. Este trabajo en conjunto encuentra un
excelente ambito de redizacion en las denominadas organizaciones inteligentes, en
dénde @ protagonismo del conjunto es privilegiado respecto a protagonismo individual.
Al respecto coincidimos con Senge cuando afirma: “... no basta con tener una persona
gue aprenda para la organizacion. Ya no es posible «otear el panorame» y ordenar a los
demés que sigan las drdenes del «gran estratega». Las organizaciones que cobrarén
relevancia en e futro serén las que descubran como aprovechar e entusiasnmo y la

capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la organizacion'
(Senge, 1992)

@ Actividad

Enumere |as caracterigticas de las culturas presentadas por Hardgreaves.

Elijaun tipo y busque g emplos en una escuela concreta



CAPITULO II: EL TRABAJO EN EQUIPOY LA CONSTRUCCION
DE ACUERDOS

Objetivos

Conocer los diferentes roles que interactlan en los equipos de trabgo y
las herramienta adecuadas para su seleccion.

Conocer los méodosy técnicas de conduccidn de equipos de trabgo.

Andizar los dementos de la comunicacion persond y organizaciond que
favorecen € desarrollo del equipo.

Conceptudizar los principios de un edtilo de liderazgo que promueva €
trabbg o en equipo.

Desarrollar las capacidades que facilitan la interaccion entre personas.

La congruccién de acuerdos es un proceso que lleva tiempo y a lo largo dd cud
deben explicitarse las diversas posiciones de las personas. La Stuacion contraria genera

“falsos consensos’ que se traducen en lano aplicacion de lo convenido.

La gestion de la participacion supone un estilo de direccion en € que se busca d
compromiso de todo € equipo y por €lo hace necesaria la adquisicion de ciertas

competencias que hacen ala coordinacion de los equipos de trabgjo y ala delegacion.

El equipo de trabgo es un grupo de personas que redizan un proceso colectivo,
donde cada uno gporta sus conocimientos, experiencias, habilidades, motivaciones y
sentimientos en beneficio dd grupo para conseguir que € resultado find sea superior a

la suma de los aportes de cada uno.

2. El cambio estructural delas Organizaciones



i Revisemos a gunos conceptos ya trabgjados en apartados anteriores.
Bl concepto de “organizacion” dentro del contexto socid de cambio evoluciono, en

los Ultimos afios, de mecanicista a organico y de organico a organizaciond.

o Cuando la organizacion era considerada como una “maguina” no se le dribuia
propésito propio, slo se consideraba como un instrumento de sus propietarios para que
estos persiguieran objetivos: |las utilidades.

o Condderada como un “organismo”, tendria como principales propdsitos €
sobrevivir y crecer, adaptandose continuamente a las exigentes condiciones del medio.

o S se la ve como una ‘organizacién que aprende”, pasa a tener responsabilidad
para con todos sus integrantes y para con la sociedad, € sstema mayor del que es parte.
Su principad propdsto es desarrollarse éla misma y dentar y facilitar € desarrollo de
todos sus participantes, particularmente € de sus miembros.

El desarrollo es un proceso de incremento continuo de la capacidad para satisfacer
los deseos propios y los de los demas. El desarrollo asi concebido es una cuestion tanto

de motivacion y gprendizaje como deriquezay puede tener lugar con 0 Sin recursos.

Sin embargo, debemos tener claro que & efecto del desarrollo sobre los recursos es
més importante que d efecto de los recursos sobre @ desarrollo; mientras mas
desarrollado esté un sstema o un individuo con propositos, menos dependeran de los
recursos externos y mas eficientemente podrén utilizar y crear recursos para mejorar su
cdidad de vida

De la misma manera sucede con las organizaciones. En esta Stuacion congtante

de cambio se ve impulsada no sdlo a la necesidad de generar recursos para sostenerse en

un mercado competitivo, sno también a desarrollar y hacer crecer a sus miembros.

2.1 El rol dd lider y & cambio organizacional



La cdidad dd lider, € liderazgo, sempre ha sdo, y seguira sendo, un factor muy
importante en la vida humana. Pero, tanto la necesdad de liderazgo en los puestos de
coordinacion como la dificultad de hdlar lideres para ocupar esos puestos, se han

acentuado notablemente.

i Recordemos:
Operar en ese nuevo medio ambiente exige dgo mMés que experiencia técnica,

capacidad adminigtrativay conocimientos de gestion tradiciond; exige liderazgo.

Dice John Kotter:

“Un gército puede redizar sus funciones en tiempo de paz de forma adecuada, con
una buena adminigtracion y una buena direccion, sempre que disponga de un verdadero
liderazgo en su clspide. En tiempos de guerra, un gército sigue necesitando una
adminigtracion y una direccion competente a todo lo largo de su escda jer&rquica, pero
no puede funcionar Sn enormes cantidades de liderazgo en -virtudmente- todos sus
niveles’.

La necesdad de liderazgo no se detiene en los dtos niveles gecutivos. Las
organizaciones se edan dando cuenta, que en sus mandos inferiores, sus empleados
profesondes y sus técnicos necesitan adoptar € papd de lideres en sus respectivos

campos de accion.
3. Liderazgo

La pddora “liderazgo” se utiliza en dos sentidos fundamentaes en la conversacion
diaria
para audir a proceso de llevar a un grupo (0 grupos) de personas en una
determinada direccion por medios no coercitivos.
para dudir a personas que desempefian papeles en los que se espera que exhiban

su liderazgo (primera definicion).



El liderazgo efectivo

Un “lider efectivo” conduce a la gente en una direccion que es la que reamente le
conviene a largo plazo. No tiene a la gente pendiente de un hilo. No derrocha los
escasos recursos de que dispone. No se apoya en la parte sordida de la naturaeza

humana

Liderazgo efectivo es € proceso de:
crear una vison de futuro que tenga en cuenta los intereses legitimos a largo
plazo de las partes que participan,;
desarrollar una estrategiaraciona para acercarse aunavision;
conseguir € apoyo de los centros fundamentales del poder, cuya colaboracion,
cumplimiento o trabajo de equipo son necesarios parallevar a cabo ta acercamiento;
incentivar a aguel grupo de personas cuyos actos son esencides para poner en

précticala estrategia

. i
-"):l‘* Liderar, no es lo mismo que “gerencia”. Aunque no e trata de conceptos
incompatibles, ya que ambos son cada vez més necesarios en los puestos de direccion

no sgnifican exactamente [o mismo.

Veamos de que s trata Lo bédsico dd “gerencia” es redizar € proceso de
planificacidn, eaborar los presupuestos, organizar y controlar cierta actividad mediante

el uso de técnicas cientificas y de autoridad formal.

En ddfinitiva, este tipo de liderazgo es d que permite operativizar en una
organizacion € sstema de gestion “Direccion por objetivos’; y es, por o tanto un estilo

de direccion que tiene como objetivos basicos:

Contar con una organizacion que permita delegar, con la segurided de que d

compromiso y la responsabilidad estén implicitos.

Sttisfacer los requerimientos de la Organizecion y, a la vez, promover €

crecimiento y desarrollo de las personas.



3.1. El lider como For mador

Como hemos dicho ya, aprender es un proceso a través del cuad ampliamos nuestra

capacidad de hacer y de entender.

Td como lo afirmamos en capitulos anteriores, en las organizaciones educativas
mucho de lo aprendemos es consecuencia ddl dia a dia que compartimos con otros.
Espontdneamente aprendemos que se premia, que se cagtiga, de que se puede hablar, y
gue es preciso ocultar, que paabras conviene utilizar 0 evitar y como relacionarnos con
quienes. Los adultos aprendemos lo que vivimos en las organizaciones en las que
trabgjamos

L a organizacion ensefia de maner a cotidiana y no planificada.

Los cambios en & entorno nos obligan a generar nuevas respuestas, a la vez edtas
nuevas respuestas originan nuevos cambios en & entorno, @ circulo parece no cerrarse
nunca, nada es definitivo, toda respuesta es provisoria

En € marco de estos desafios € lider de equipo es hoy més que nunca vaorado por
su capacidad ‘para facilitar € gprendizaje de sus colaboradores.

Td vez més de lo que nos demos cuenta, € puesto de trabgo presenta infinidad de
oportunidades para aprender. Cuanto puedan las persona aprovechar estas oportunidades
y crecer profesonamente, depende en gran medida de su propia capacidad para
mantenerse dertas. Y también depende de las habilidades dd lider para ayudar a

comprenderlas.

El lider es & principa agente educativo de su equipo de trabgjo. Capacitar gente es
una de las condiciones badcas para contar con un equipo apto para asumir
responsabilidades.

At

¢Queensefiad lider?



Hagamos un repaso de |os aspectos centrales que puede ensefiar € Lider:

Puede ensefiar la gjecucion de tareas.: € qué, € como,  cudndo.

Puede ensefiar los parametros que permitan conocer que una tarea esta bien
hecha. De este modo la gente aprendera no sol a gecutarla sino también a autoevauarse

Puede ensefiar también los fundamentos de la tarea, es decir los criterios que
soportan la gecucion. Esto permitird a la gente ir mas hdla de lo especifico dd
problema puntud: detectar problemas, identificar causas de los problemas, inventar
soluciones, monitorear lo cotidiano de las soluciones.

Puede ensefir la insercion de la tarea en un marco més amplio. As los
colaboradores comprenderdn @ sentido del trabgo que llevan a cabo y se tornaran
conscientes de la contribucidn que prestan.

También puede ensefiar a identificar obstaculos persondes para @  buen
desempefio. En este caso € foco se desplaza de la tarea en S misma a las competencias
de la persona. S cada colaborador puede detectar sus propias dificultades para hacer
frentes a los desafios es menos probable que comete sSsteméticamente los mismos
errores.

Findmente puede ensefir a identificar competencias ya desarrolladas. Cada
colaborador es fuete en dgo domina dgun &ambito profesond  especifico.
Habituamente ese dominio desapercibido porque estamos acostumbrados a sefidar mas
claramente lo que sdle ma y dar por sentado aguellos que sale bien.

CETS embargo, @ reconocimiento de las propias fortalezas (las capacidades ya
desarrolladas que permiten obtener buenos resultados es fundamental para gprender ago

nuevo.

El aprendizge se produce cuando una persona amplia su aptitud para hacer y para
entender. Esto supone como primer paso hacer pie en los conocimientos y experiencias
adquiridos para poder advertir en que casos se producen e resultado esperado y que

nuevos conocimientos y experiencias se necesitan para hacer frente a nuevos desafios.

3.2. El lider como Couch.



Las organizaciones actudes nos proponen revissr € concepto de coaching
ampliando la forma en que interpretamos e intentamos influir en & desempeiio de

nuestros colaboradores.

i Repasemos este concepto: Una organizacion es una red complga de
conversaciones en las que intercambiamos puntos de vista y coordinamos acciones con
otros. En estos casos nuestras acciones evocan las acciones de otros: o que hacemos o
dgjamos de hacer genera en otro una accion particular. Aprender a identificar esta trama
nos ayudara a reflexionar acerca de desempafio de nuestros colaboradores de manera

comprensiva

¢En que medida mi conducta como coach refuerza aguello que estamos

proponiéndonos modificar o evitar?

¢Que deberia pasar en € equipo de trabgo para que € cambio que

gueremos lograr sea posible y no rebote?

En sintess comprender € desempefio como € resultados de un sstema integrado
por multiples factores que interdependiente unos de otros puede ampliar perspectivas y

ayudarnos a encontrar alternativas mas eficaces.

Las personas comprendemos |0 que ocurre a patir de nuestra subjetividad. En
consecuencia , la conversacion entre d coach y colaborador es un encuentro entre
diferentes perspectivas.

Dexde la propia perspectiva nos resulta dificil emitir juicios de vaor acerca de la
forma en que se desempefia un colaborador, Sn embargo desde su perspectiva, la forma
en que actla puede ser consecuencia necesaria de sus pensamientos y vaores. Olvidar
eda diferencia genera reacciones defensvas que no hacen mas que reforzar lo que

gueremos cambiar.



Lo que decimos y como decimos, lo que omitimos, tiene consecuencias. Al Hablar

estamos haciendo un recorte en latoma de la reliada a gunos hechos, dgja otros de lado.

Exige una digancia ineviteble entre lo que decimos y lo que hacemos. En una
conversacion de coach podemos desplegar, coach y colaborador una variedad de
dternativas de accion. Sin - embargo la capacidad para llevar a la préctica estas acciones
pal meadas requiere de habilidades especificas.

El Coach como herramienta para promover aprendizajes

Eningles se llama coach a director técnico de un equipo deportivo. S pensamos en
e futbol, por gemplo facilmente podemos hacernos una idea cabd de los que sgnifica
ser Coach.

Los técnicos de cuaquier equipo exitoso son especididta en lograr  meor
rendimiento de la gente. Saben de futbol, pero no solo eso los hace buenos sino
su capacidad para sacar |0 mejor de cada jugador, de hacerlos brillar a la dtura
de sus talentos.

El coach apuntala € crecimiento del equipo centrandose mas bien en remover

|os obstaculos.

La padora coaching adude a la forma privilegiada en que los lideres ayudan a su
colaborador a megorar su desempefio. Se trata de un proceso de acompafiamiento a
través de cud d responsable del equipo ayuda a visudizar su desempefio red, a
identificar las barreras que inhiben & desempefio esperado, a planear edtrategias que le

permitan superarlas y a sostener eselogro alo largo del tiempo.

Es este un proceso Unico, en tanto que cada persona hecesita un tipo de intervencion
diferente. Porque lo cierto es que un desempefio bgo puede atribuirse a causas muy
diverses. la fdta de entusasmo, conflictos persondes, desconocimiento acerca de los

estandares de desempefio deseado, capacitacion ineficiente.

Ser coach implica sintonizarse con la persona para comprender sus puntos de vistas

y sus formas de actuar.




4. Lasreacionesinterpersonalesen e equipo detrabajo

Diferenciaentre“grupo” y “equipo” detrabajo

Los téminos “grupo” y “equipo’ no dgnifican lo mismo en sentido edtricto.
Tampoco sempre se usa la paabra equipo con @ mismo significado.

Generdmente se denomina “grupo” a un conjunto de personas que interactlian entre
S Yy que tienen aguna historia 0 propdsito mas 0 menos compartido.

L&~ Por gemplo, no se usa la palabra grupo para definir d conjunto de passjeros de
un avidn, porque no interactUan entre s y porque @ vige no requiere mas que una

minima coordinacién entre dlos.

Se sude llamar grupo a un subconjunto de pasgeros que vigan juntos y reconocen
agun rasgo comin entre si. A la tripulacion de la nave podria denominarse grupo, o

mejor alin, equipo.

Es factible hablar de grupos de estudio, pero en cambio no se habla de grupos de
futbol, ni de hockey. Parece que se pusera una diferencia en d nivel de organizacion y
diferenciacion interna.

Se reserva la paldora equipo para describir a grupos de dto nivel de madurez en sus
rdaciones intepersondes, con cieta egpecidizacion 'y diferenciacion  interna,
comparten un objetivo en comin y tienen, d mismo tiempo, una dta interdependencia

entre los mismos.

4.1. Etapasdel desarrollo inter personal

La pddora grupo designa un fendmeno natura entre los seres humanos, mientras
que equipo digingue un fendbmeno organizativo consciente. Los grupos atraviesan d
Menos cuatro etapas de maduracion:

La primera etapa corresponde al grupo inmaduro. El grupo se mueve en

plan de cortesia No se habla de sentimientos ni de temas conflictivos. Prevaecen las



lineas aceptadas, se escucha poco, se ocultan las debilidades y, por fata de discusion,
|os obj etivos son poco clarcs.

En la segunda etapa € grupo esta en condiciones de experimentar. Sus
integrantes ya han trandtado la etgpa de cortesia y tienen en claro que € grupo no s
destruye 9 2 encaran agunos conflictos. También saben que les interesa pertenecer en
e grupo. Es una etagpa conflictiva en la vida de cada grupo. Se discuten asuntos mas
ariegados, s consgderan puntos de vista més amplios, se explicitan sentimientos
personalesy se escucha un poco més.

En la tercer etapa, @ grupo ya esta consolidado como tal. Es capaz de un
trabajo metédico, comparte procedimientos aceptados y ha logrado acuerdos
importantes, dgunos explicitosy otros implicitos, sobre como trabgjar.

La cuarta y Ultima etapa corresponde a un grupo maduro, de alta
flexibilidad. Generdmente un buen equipo se encuentra en esta fase de desarrollo,
aungue no todo grupo en esta etgpa sea un equipo. Los grupos de este nivel de madurez
han encontrado su forma de liderazgo, hacen un buen uso de los recursos y establecen

prioridades reconociendo sus obligaciones personaes.



) f)
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i ¢Qué pasa con € equipo?

A veces la gente dice “nosotros trabgamos en equipo” para referirse apenas a tareas
de colaboracién entre distintas &eas 0 personas, sendo incapaces de referir exactamente

quiénes componen € equipo.

Hay organizaciones que llaman “trabgo en equipo” a grupos de personas de una
misma &rea 0 Sector que comparten una tarea en comun. En otros casos, equipos designa
excdusvamente a grupos interfunciondes que tienen por propdsto redizar resolver un
problema o desarrollar un proyecto. Los primeros equipos son permanentes y tienen a
SU cargo taress rutinarias, 10s segundos son trangitorios y se relacionan con las rupturas.
Cada uno de estos diferentes tipos de equipos plantean necesidades organizatives y de
capacitacion diferentes.

Mientras que € trabgjo colaborativo entre areas apenas requiere buena voluntad, los
equipos permanentes de gente dd mismo sector 0 aea exigen agun mango de
reuniones y cierta especificacion de objetivos comunes.

En este aspecto, es importante que € grupo pueda digtinguir en sus reuniones d
“proceso” (los factores implicitos que hacen d como suceden las cosas) dd “contenido”
(los factores explicitos que hacen d tema de lareunion).

Cierta habilidad para discutir sobre @ proceso y € contenido de las reuniones le
permiten a grupo evauar su propio desempefio y, en dguna medida autodirigirse.



5. Lacomunicacion en € equipo detrabajo

Trabajo en equipo: requisitosy beneficios

La moderna concepcion de las organizaciones implica € desarrollo de edtrategias
que favorezcan un adecuado clima de trabgo en equipo. Se parte del principio de que
las personas trabgian meor cuando se generan en un determinado Ssector procesos
relacionadles y de comunicacion que estimulan la colaboracion mutua para € logro de

los objetivos de la unidad.

Pero otra parte, hoy se habla mas de asignacion a un proyecto de trabgo que
asgnacion de taress rutinarias; y dlo, necesariamente, conlleva la idea de equipo de
trabgjo, donde cada integrante se Sente parte de la redizacion de un determinado

Proceso.

S bien edas ideas pueden ser fé&cilmente adgptadas, lograr un adecuado clima de
trabgo en equipo no resulta a veces tan sencillo. Para que personas didtintas, con
intereses e inquietudes diversas “sentan” que forman parte de un equipo, es necesxrio
que € lider tenga en cuenta adgunas cuestiones importantes. Edas cuestiones
dependeran mucho dd tipo de tarea que e redice en @ sector y las caracteridticas
paticulares de sus miembros, pero en generd puede hablarse de los sguientes

requisitos del trabgo en equipo:

Establecer claramente los objetivos, es una necesidad bésica dd trabgo
en equipo; hasta que no se definan metas comunes es imposible que cada uno

gporte desde sus potenciales a conjunto.

Seleccionar a las personas adecuadas y asignar roles. Una de las
dificultades més grandes y que conlleve mas tiempo es que cada integrante
pueda sentir que desde sus capacidades personaes esta colaborando con € logro
de las metas. Para dlo, es necesario que € lider conozca profundamente a sus
colaboradores y asigne, en base a dlo y a las caracterigticas de la tarea, las

responsabilidades més adecuadas.



Establecer las “reglas de juego”. Todo equipo requiere saber como
mangarse en Stuaciones normaes de tarea, pero sobre todo en momentos de
presén y adversidad. la claridad de estas “reglas’ es directamente proporciona
a rendimiento del equipo.

Fomentar la confianza, la cooperacion y la comunicacion. Los
aspectos relaciondes inciden directamente en d rendimiento de un equipo de
trabgo. No solo es importante para € lider no desconocerlo, Sho que debe
generar edraegias que favorezcan, desde lo formd e informd, la vivencia de
estas actitudes.

Desarrollar un plan y una agenda de trabajo; es la condicion que
complementa & conocimiento de lo que s espera de cada integrante (los
objetivos) y como hacer para lograrlo (reglas de juego). El plan de trabgo
complementa la informacion necesaria sobre tiempos, requisitos y  condiciones
del producto / servicio find del equipo.

Compartir la informacion. Un edilo de liderazgo como € que s
intenta plantear promueve una auténtica delegacion de responsabilidades;, pero
para concretarla y que e colaborador pueda hacerse responsable de su tarea es

requisito que € lider comparta toda lainformacion necesaria.

Compartir los resultados; sean estos negativos 0 postivos, es la
condicion necesaria para que los colaboradores se dentan estimulados a seguir
addante en laaccion.

Es muy probable que generar las edtrategias que lleven a la préctica estos requisitos
implique de parte dd lider / supervisor y de los integrantes una gran cuota de esfuerzo
inicid y tiempo.



CE~ Sin embargo, los beneficios que la implementacion de estas précticas trae d

trabgo en equipo son mas que dgnificativos para la redizacion de las taress.

Cons deremos agunos.

Un adecuado trabajo en equipo facilita:

tarea.

Smultaneidad en laaccion.
Mayor capacidad para la resolucion de problemas.

Meor vision de las necesidades ddl cliente (externo o interno).
Aumento de la cregtividad.

Mayor profundidad parae andliss de problemas.

Mayor efectividad en los procesos que se redizan para € desarrollo de la

Mayor compromiso de quienes participan en € trabgo o proyecto.



5.1. El proceso de la comunicacion en las Or ganizaciones

En vaias ocasones hemos definido a las organizaciones como una “red de
conversaciones’ donde algunas personas redlizan pedidos y otras prometen cumplir con
elos. De buen funcionamiento de edta “red” depende la coordinacion de acciones para
la redizacion adecuada de las taress. Y esto es tan vdido para la organizacion en su

conjunto como para cualquier sector dentro de la misma.

Td como lo afirmamos en gpartados anteriores, la gran responsabilidad del lider en
ede agpecto es genaar indancias que fadiliten una comunicacion fluida entre los
miembros del equipo, para asegurar € intercambio coordinado de informacion y @ buen

entendimiento entre las diferentes partes.

Para €llo, es necesario comprender agunos eementos esencides dd proceso de la
comunicacion:

Es imposible no comunicarse. Los seres humanos sempre estamos comunicando
cosas a través de diferentes lenguges (verbal, gestua, corpord, etc). La ausencia de
comunicacion es definida, por gunos autores, como una forma de comunicacion.

Toda comunicacion tiene un aspecto de contenido y un aspecto relacional;
donde & segundo condicionaa primero.

La comunicacion debe ser vista como un proceso sistematico que induye emitir,
procesar y responder.

La responsabilidad de la comunicacién recae en e emisor; entendiendo como
emisor de un mensge aaguel que tiene intencidn de comunicar ago.

Emitir e mensaje es sdlo una parte del proceso; saber escuchar es d ingrediente
fundamental. Escuchar eficazmente consste en comprender |0 que los otros nos quieren
expresar y esto es esencid parafavorecer e mutuo entendimiento.

5.2. Responsabilidades del lider

Para generar un buen clima de comunicacion para € trabgo en equipo, € lider

deberia contemplar las siguientes responsabilidades basicas.



Escuchar y tener en cuenta las opiniones y sugerencias de los
colaboradores.

Edorzarse para que exiga sSempre un franco y amplio intercambio de
ideas en las reuniones del equipo de trabgjo.

Fomentar la cooperacion y la busqueda comin de objetivos, més que la
competitividad interna.

Promover oportunidades de intercambio de ideas y comunicacion formal
einforma, independientemente de |os niveles jerarquicos.

Alentar a los colaboradores a trabgjar en equipo tanto dentro del propio
sector como con |os demas sectores de la empresa.

Redlizar en forma periddica adecuados feed- backs grupales.
6. La participacion y € trabajo en equipo

Introduccién

ﬂ Un principio en @ que todos parecen coincidir es la dta vaoracion de la
participacion en las indituciones. No obgtante, es necesario definir con més precison
qué se entiende por participacion, cudes son las posibles instancias 0 estilos y por sobre
todo cdmo promover y gedionar la participacion dd conjunto de los actores

inditucionaes.

Podria establecerse una graduacion en la participacion que va desde d nivel més
bgo, que consste en informarse hasta d mas adto de impulsar y ser factor conditutivo
de los proyectos. La participacion es un proceso que requiere gprendizaje de las didtintas
partes. quien convoca debe poder delegar tareas, admitir diferentes estilos de resolucion,
s tolerante a los “desarreglos’ que pudieran producirse, quien es convocado debera
gprender a hacerse cargo de su parte de responsabilidad, a trascender la mera posicién

de s=r informado ala de involucrarse activamente.



La conditucion de equipos de trabgo, la preparacion de reuniones eficaces y un
andisis dd ema del poder , se aordan en este capitulo como eementos que intervienen

en la conduccion de procesos de participacion.

|
E Uno de los términos que circula con més frecuencia es d de consenso. Pero
¢qué significa consensn? Se define consenso como consentimiento que a su vez puede

sgnificar “cree, tener por cierto” y “condescender en que sehagadgo”.

En la practica, generdmente € consenso acaba pareciéndose més a una concesion
gue a una creencia real. Se persgue € consenso con la esperanza de que auello que s
ha acordado en grupo, o que nadie ha rechazado abiertamente, evitard Stuaciones de
conflicto y se cumplirA mgor por todos. Pero, desafortunadamente, no siempre se acaba
llevando a la préctica aguello que se ha consensuado. El no debatir abiertamente las
diferencias de opinion, las didintas posiciones tedricas e ideoldgicas termina por

producir “falsos consensos’, acuerdos aparentes que se diluyen en la puesta en préctica

Los errores principales ala hora de conseguir consensos son:

1. A menudo es mas importante conseguir € consenso que € contenido del
mismo. Se persgue como principd objetivo evitar & conflicto y no la solucion dd
problemaatratar.

2. Es aceptado como valido un sistema de votaciones ordinario, en d que la
mayoria se impone a las minorias. Esta logica que es buena socidmente dgja de serlo en
la blsgueda de soluciones: La solucién més votada no tiene porqué ser lamegor.

3. Se organizan reuniones aparentemente participativas para que se aprueben
resoluciones que ya estaban previstas con anterioridad. De hecho no se busca la
participacion sino la gprobacion.

4. Se imponen las argumentaciones y soluciones de los participantes mas
extrovertidos frente a la escasa participacion de los mas prudentes. Lo que en

ningUn momento sgnifica que unos tengan mas razones que |os otros.

Para evitar edtas dtuaciones es conveniente tener claro acerca de qué cuestion

concreta se estableceran acuerdos y con qué dinamica se haraladiscusion.



7. Latoma dedecisonesen grupo. Labusqueda del consenso.

Para evitar que la busqueda de consenso pase de ser una herramienta para la toma de
decisones a convertirse en un objetivo en s mismo, € grupo que se reline para tomar
decisiones en equipo debe partir de la base de:

gue cada uno puede tener una parte de la solucion dd problema,

gue esta 0lucidon se congruye a partir de la informacion y € punto de vista que
gportacadaunoy

que € compromiso colectivo es la mgor manera de garantizar € éxito de la

puesta en marcha.

Para €llo, se puede tender a desarrollar reuniones en las que todo € mundo opine
cud es la mgor solucion y a través de un Sstema de votaciones, maizado por
discusones de grupo, se llegue a soluciones generdmente complgjas. Este método de

trabajo puede comportar grandes errores.

En primer lugar, pate de la idea que lo que més personas creen mas cierto y
correcto es, |0 que en Sk MiSMOo ya es un error.

En segundo lugar, pate dd principio de que la solucion puede hdlarse entre las
personas que asisten, solo hay que descubrirla y consensuarla segundo gran error. La
suma de incertidumbres en la blusqueda de la solucion sdlo puede gportar una solucion

dudosay en consecuencia, poco respetada posteriormente.

Es més conveniente discutir sobre criterios y métodos de solucion que sobre cud

es la solucién correcta. El consenso asi, sera mucho més potente.

Por gemplo, en lugar de discutir cdmo se digtribuyen las tareas de organizacion
internas de la escuela entre todos los docentes, es mas efectivo acordar qué criterios
deben vdorarse y con qué modelo de ponderacion. Esta discuson puede ser mas
sencilla de resolver. Después, aplicando los criterios a la Stuacion, se consigue un
resultado que va a ser mucho més respetado, se ahorraran muchos conflictos y

enfrentamientos durante y después de la reunion.




L a construccion de objetivos comunes

En la literatura sobre gestion a menudo se expresa que € directivo debe planificar,
organizar, coordinar y controlar las actividades de su equipo de trabgo, sSn embargo
podemos comprobar que usudmente € tiempo se invierte en otras tareas. aender d
teléfono, completar formas adminidrativas, reuniones con los compafieros, aender las

demandas de |os padres.

A pesar de dlo, es imprescindible contar con una planificacion que permita que todo
e equipo e dirija a un objetivo comin, para conseguir que los esfuerzos individuaes
contribuyan para dcanzar coordinadamente las propuestas escolares que se hayan
definido.

Panificar es un hecho en d que todos paticipamos de una forma
consciente 0 inconsciente y estamos acostumbrados, no obgtante es conveniente

recordar algunos errores frecuentes:

Planificar no es adivinar. No consste en predecir € futuro, es tan sdlo
visudlizar cOmo se desea que sea exe futuro y la organizacion necesaria para que se
pueda conseguir.

Planificar no se refiere a las decisones futuras. La planificacion trata dd
futuro de las decisiones que se toman ahora.

Es habitual pensar que la planificacion es un intento de eliminar los riesgos.
Y gn embargo ni Squiera es un Sgema paa minimizarlos El resultado find de una

buena planificacion es d conocimiento y evaluacion de los riesgos que se afrontan.

Exige, igudmente, la creencia de que las decisones corresponden a los directivos
Unicamente y que, por extenson, la planificacion de los objetivos comunes es una tarea
edrictamente directiva. Nada més dgado de la redidad: 9§ € objetivo es comin y
afecta atodos, todos pueden y deben intervenir en € proceso.



Uno de los dementos clave para la planificacion es la definicion de objetivos. Es
conveniente que estos sean:
Concretos. Debe ser claro, conciso y cuanto mas breve mejor.
Evaluable. Sino se convierte en una buenaintencion. Y eso no basta
Ambiciosos. Para que los objetivos sean motivadores no deben ser féciles de
acanzar.
Alcanzables. De la misma forma que deben ser ambiciosos han de ser d mismo

tiempo acanzables. Do lo contrario provoca frustracion.

Los objetivos deben estar integrados en un programa o gran objetivo comuin, deben
ser coherentes y ayudar a impulsar proyectos mucho més vaiosos y con un sentido més

profundo que & smple objetivo opertivo.

La planificacion y la definicion de objetivos no son un objetivo en s mismos. Son
herramientas que ayudan en su trabgo en las indituciones educativas. No tienen un

vaor sugtantivo sino un vaor operativo.

Dela gestion participativa a la gestion de la participacion

La participacion del conjunto en la toma de decisiones no significa que se comparta
la responsabilidad de la gedtion en d mismo nivel, entre todos En cuadquier
organizecion todos los niveles tienen bien definidas sus responsabilidades y édtas

sSempre seran suyas, no del equipo, aungue éste haya participado en la decison.

Compartir la responsabilidad no significa abandonar |a responsabilidad

Un directivo que expande la responsabilidad no dga por eso de mantener la
direccion del grupo, ensefiarle y darle retrodimentacion adecuada sobre su desempefio.
La paticipacion es una muy buena herramienta para la motivacion e identificacion de

los miembros del equipo en un proyecto comun.




Pero es util diferenciar € sentido de las expresones “gestion participativa’ y
“gegtion de la participacion’. La primera puede connotar cierta dilucion de
responsabilidades. La segunda se refiere a un estilo de direccion en la que se busca €
compromiso de todo € equipo.

Cuando las soluciones a los problemas vienen impuestas desde arriba, € porcentge
de fracasos es bastante elevado. La gente no se sente responsable de la solucion cuando

hatenido muy poca o ninguna participacion en € proceso de decison.

Integracion supone involucrar alos miembros ddl equipo
en laresolucion de problemas y toma de decisiones

7.1. El trabajo en equipo: ventajasy limitaciones

Sin embargo, no todo son ventgas en los equipos de trabgo. Condituir un equipo y
trabgar como ta requiere esfuerzo y tiempo: esfuerzo personal para comunicar megor y
para entender mejor a los demés, requiere conseguir unir las diferentes perspectivas en

un esguema comun, precisa de tiempo y, aveces, de paciencia.

No siempre se dispone de tiempo o de la energia necesaria para encarar un problema
en equipo. Las crigs requieren soluciones excepciondes y las urgencias s han de
resolver de forma extremadamente &gil, y no sempre va a resultar posible resolverlo de
forma participativa

Resolver los problemas en equipo no es facil y requiere invertir muchos esfuerzos,
pero vae la pena. Sin embargo, cuando no se ve claro, cuando se cree que € equipo no
gportard nada 0 que smplemente demorard decisiones obvias, no es operdivo que se
condituya.

Para que un equipo de trabgo sea redlmente eficaz debe contener estilos personales

bien digtintos que permitan que los miembros se puedan complementar entre ellos.

Labase del trabgjo de un director de equipo es
aceptar las diferencias personales como base para
enriquecer alos gruposy buscar os mecanismaos que

permitan integrar estas diferencias en un todo comin




En cudquier inditucion exigen temas clave que son la base de las diferencias entre
las personas, dgunos de dlos tienen que ver mn edtilos para relacionarse con los demés,
con las formas de reunir y utilizar la informacion, con las formas de tomar las
decisones 0 con como prefieren organizarse a S mismos y a los demas. El trabgo

colectivo como todos los procesos requiere ser aprendido y aprender, lleva un tiempo.
Antes s2 menciond la participacion como potenciador de la €ficacia y de la
eficiencia de los equipos de trabgo y su importancia en € interés de las personas por

identificarse con un proyecto coman,

Se trabgjarén algunas estrategias para su desarrallo en la practica:

1. Presente un objetivo claramente definido.

2. Comparta los problemas y las oportunidades importantes con los miembros de
su equipo. Confie en elos.

3. Useun lengugie cominy cdmodo para todos los participantes.

4. Vdoretodas|os aportes de cada participante.

5. Evite plantear los problemas en forma de solucidn. Por gemplo: “El problema es
gue nos faltan dos docentes para...”

6. Jamés culpe a otros de los problemas que hay que solucionar.

7. Evite que las personas se dentan agredidas, especidmente, por pate de
coordinador de lareunion.

8. Cuando los temas sea controvertidos, trate de discutirlos en una reunion de
exploracion de posiciones previa.

9. Intente desarrollar las habilidades de facilitacion y comunicacidon, combinando

lafuncion de direccion con la de integracion.

Una de las claves a tener en cuenta es que la buena comunicacion es la principa

herramienta para conseguir una adecuada integracion de lo equipos de trabgo.




7.2. Lasreunionesdetrabajo

Es frecuente tener la sensacion de haber participado en demasiadas reuniones, mal
organizadas y aburridas, a menudo innecesariasy cad Sempre excesivamente largas.
Eliminar las reuniones no seria una buena solucion. Sin reuniones la comunicacion

desapareceria en buena medida o se transformaria parcid mente.

At

unareunion en un momento dado?

La pregunta clave en este punto es: ¢por qué reunirse? ¢Por qué convocar

Un equipo de trabgjo actla completa e integradamente cuando esta reunido, en este
sentido, las reuniones cumplen un papd de adheson e integracion con respecto a un

grupo. En esta direccion las reuniones del grupo cumplen importantes funciones.

1.- Unareunidn es d lugar donde € grupo revisa, pone d dia y afiade datos a sus
conocimientos como ta grupo. Esta asociacion no sblo ayuda a todos los miembros a
hacer sus tareas més inteligentemente, Sno que también incrementa la repidez y la

eficiencia de todas |as comunicaciones entre dlos.

2.- Una reunion permite a cada individuo ceptar la ayuda colectiva dd grupo y €
modo en que su propio trabgo y @ de cuaquier otro puede contribuir a triunfo del
grupo.

3.- Una reunion crea en todos los asstentes un compromiso hecia las decisiones
tomadas y |0s objetivos perseguidos.

No obgtante no dcanza € objetivo de integracion como motivo para la redizacion

delareunion. La cohesion del grupo selogra arededor de latarea.

Un equipo de trabgo sin tarea va perdiendo fuerza hasta diluirse.

Por eso, conviene tener en cuenta ciertos dementos esenciades para gue una reunion

pueda ser considerada eficaz:



1.- Buenas razones. S la respuesta a la pregunta ¢es redmente necesaria esta
reunion? es afirmativa, entonces la pregunta posterior es ¢gué debe pasar una vez
findizada la reuniéon? S la respueta no es muy concreta, la reunion no debe

convocarse.

NUNCA EMPIECE UNA REUNION Sl NO TIENE CLARO
QUE QUIERE CONSEGUIR DE ELLA.

2.- Los participantes adecuados. Las personas que deben asigtir a su reunion son
agudlas que necesitan saber 0 pueden contribuir a dojetivo con sus conocimientos. Los
demés no deben s invitados. Olvide @ pensamiento "cuantos més, mgor”, incluso
olvide convocar con criterios de cortesia, esto le puede llevar a resultados de "cuantos

més, peor".

Iguamente es conveniente mantener @ sguiente principio:

SEGUN AUMENTA EL NUMERO DE PERSONAS A UNA REUNION, LA
DURACION DEBERIA DISMINUIR.

3.- Un espacio adecuado:. S usted esta incomodo, S @ grupo no s sente
fisdcamente bien porque hay un exceso de cdor o frio, ruido, suciedad, Hlita de espacio,
S no hay lugar para tomar notas o una distribucion del espacio que no permite que todos
s vean las caras, la reunion fracasard Una buena sda no garantiza € éxito. Una mda

sdale asegurad fracaso.

4.- Un buen material. Es importante que antes de empezar todo esté en su lugar. S
hay que entregar documentos que estén fotocopiados y cladificados, S hay que discutir
en grupo tener preparada una pizarra, S hay que presentar datos disponer de medios de

apoyo correctos.

5.- Una buena convocatoria. Las personas que asisten a una reunion deben saber
por qué lo hacen y en qué condiciones participan. No se puede participar correctamente
S no sabemos qué debemos hacer. Se debe enviar una agenda previa que contenga:



a) Donde seredizaralareunion.

b) Horadeinicio.

¢) Hora defindizacion.

d) Personas convocadas.

€) Temagenerd delareunion.

f) Orden dd dia.

0) Indicacion de los documentos que se adjuntan.

h) Indicacion de los documentos que los participantes deben aportar durante o ates
de lareunion.

6.- Una coordinacion competente. Una reunion sn un objetivo daro y sin una
direccion claa pasa a convertirse en una chala entre amigos. ¢Qué dgnifica un

coordinador competente? He aqui sdlo algunas pautas:

a) Debe saber muy claramente por qué convocay a quién convoca.
b) Debe facilitar la participacion de todos |os miembros de la reunidn.
¢) Debe sacar las conclusiones del grupo.

d) Debe saber controlar las situaciones de conflicto que se puedan dar.

L a delegacion detareas en forma eficaz.

Dondequiera que un grupo de personas esta trabgando junta, la delegacion se hace
necesaria. Se debe establecer alglin proceso para repartir € trabgjo que debemos hacer y
las decisiones que se deben tomar.

Veamos cudes son agunos de los beneficios que puede aportar un sSstema de
delegacion:

Para el Director
Meoralacalidad del trabagjo
Permite dedicar mas tiempo alas tareas esencia mente directivas.

Proporciona conocimiento de la capacidad de los miembros del equipo



Permite que otros le cubran durante su ausencia.
Didtribuye de forma eficaz la carga de trabgo
Desarrollalas cudidades de liderazgo

Da seguridad en € trabgo

Reduce | os costos mediante decisiones més eficaces.
Se gana tiempo.

Selogran idess.

Para los miembros del equipo
Hace d trabgjo més satisfactorio.
Proporciona estimulo.
Desarrolla habilidades y conocimientos.
Meora las relaciones entre compafieros de trabgjo.
Permite & desarrollo profesiond
Desarrollala confianza.
Favorece € aprendizaje de nuevas habilidades.
Favorece la comprension de la escuela como organizacion global.
Estimulad trabgo en equipo.
Fomentalainiciaivay lacompetencia profesond.

Crea un ambiente favorable.

Sin embargo no todo se puede ddegar, tenga presente las Siguientes orientaciones de

lo que no es conveniente delegar en otros:

* Lafuncién de establecer os objetivos comunes de la escuela

* Problemas de climay relaciones interpersonales entre miembros del equipo.

* Coordinacion entre miembros cuando hay Situaciones de tension y conflicto.

* Larevisiony control de las tareas de los compafieros de trabgjo.

* | as recompensas y Sanciones.

*Aquelas tareas para las cudes no existan personas suficientemente capacitadas
parallevarlas a cabo.



Findmente, considere estas recomendaciones para poder realizar una delegacion

correctamente

v Explique laimportancia de la tarea que esta delegando.

v Cerciérese de que ha sido bien comprendido. Se puede creer que d trabgjo es
tan sencillo y claro que cuaquiera lo entenderia, no obstante hay que asegurarse que los
estan comprendiendo exactamente lo mismo.

v' Garantice libertad de accién. La manera de hacer de los demés no estd sempre
mal, smplemente es diferente. Siempre que sea posible, otorgue la libertad de actuacion
persona que necesitala persona a la que esta delegando.

v' Permita que € trabajo sea un reto, que no sea una simple tarea mas. No
delegue trabgjo, delegue objetivos, comparta responsabilidades no solo procesos de
trabgjo.

v Fije objetivos. Se trabga megor cuando cada persona sabe lo que tiene que hacer
y cdmo sevaaevauar d resultado.

v Sea razonable. No defina objetivos inalcanzables ni demasiado obvios o carentes
de estimulo. Delegue aquello que le hubiera gustado que le ddegaran a usted.

v' Otorgue la autoridad necesaria. Cuando se asigne un trabgo debe delegar
también laautoridad y € poder de decisién necesario para poderlo redlizar.

v’ Confie en la persona en la que ha delegado.

v Expresereconocimiento por € buen trabajo que pueda realizar.

v' Permita a la persona delegada aceptar su responsabilidad tanto por € buen
trabajo como por & mal trabgjo efectuado.

v/ Comparta las preocupaciones del otro, no lo degje solo.

v' Elimine las excusas. S d trabgo es dificil acepte que lo es, 9 exise € error
acéptelo como ta, pero no entre en € juego de las excusas. La responsabilidad debe ser
plenamente asumida.

v’ Conviertala delegacién en un proyecto atractivo.

v No esperela perfeccion, usted tampoco la consigue normalmente.

v Expliquese con claridad.

v ..y findmente acepte y permita @ error del otro, puede ser parte de su propio
gprendizgje.







Y parafinalizar d capitulo un cuento

Trabajo en equipo: (Una historia sobre como todos los talentos humanos

contribuyen a un mundo mejor) Kotter

Una vez en la capinteria hubo una extrafia asamblear fue una reunidn de
herramientas para arreglar sus diferencias. EIl martillo gercié la presdencia, pero la
asamblea le notificd que tenia que renunciar. ¢L.a causa? jHacia demadsiado ruido! Y,
ademas, se pasaba € tiempo golpeando. El martillo aceptd su culpa, pero pidié que
también fuera expulsado € tornillo; dijo que habia que darle muchas vudtas para que
dgrviera de ago. Ante € aague, € tornillo acepté también, pero a su vez pidié la
expulsén delalija

Hizo ver que era muy aspera en su trato y siempre tenia fricciones con los demas. Y
la lija estuvo de acuerdo, a condicion de que fuera expulsado d metro que siempre se la
passdba midiendo a los demas segin su medida, como s fuera @ Unico perfecto.
Derrepente entr6 d carpintero, se puso @ deantd e inicid su trabgo. Utilizd d martillo,
lalija d metroy € tornillo.

Findmente, la tosca madera inicid se convirtid en un lindo mueble. Cuando la
carpinteria quedd nuevamente sola, la asamblea reanudd la deiberacion. Fue entonces
cuando tomo la paabra € serrucho, y dijo: "Sefiores, ha quedado demostrado que
tenemos defectos, pero d carpintero trabgja con nuestras cudidades. Eso es 1o que nos
hace vaiosos. ASi que no pensemos ya en nuestros puntos maos y concentrémonaos en
la utilidad de nuestros puntos buenos'.

La asamblea encontr6 entonces que € matillo era fuerte, d tornillo unia y daba
fuerza, la lija era especiad para ainar y limar asperezas y observaron que € metro era
preciso y exacto. Se sintieron entonces un equipo capaz de producir muebles de caidad.
Se gntieron orgullosos de sus fortaezas y de trabgar juntos.

Ocurre lo mismo con los seres humanos. Observen y lo comprobaran. Cuando en
una empresa d persond busca a menudo defectos en los demas, la Stuacion se vudve
tensa y negativa. En cambio, d tratar con sinceridad de percibir los puntos fuertes de los
demés, es cuando florecen los mgores logros humanos. Es fécil encontrar defectos,
cuaquier tonto puede hacerlo, pero encontrar cuaidades, eso es para Dios que es capaz

deingpirar todos |os éxitos humanos.



% Actividades

La integracion de equipos de trabgjo es la resultante de disciplinados procesos de

integracion y utilizacion de métodos y técnicas profesonaes.

o Luego de la actividad, vudva a leer d materid y consdere especidmente en su
andlisslos puntos centrales en laintegracion de equipos de trabgjo efectivos:

Los aspectos relacionades que condicionan € desenvolvimiento de todo
equipo.

La comunicacion que favorece la necesaria transmison de informacion
paralaredizacion de latarea

La importancia de asignar roles adecuados segin las competencias
individudes.

La gercitacion en adgunas técnicas que favorecen un adecuado

desempefio de los equipos.

o Redacte un escrito de no mas de una carilla en € cuad consdere los aspectos mas

relevantes de este capitulo y su gplicacion en € gercicio ddl rol de supervisor.

% Actividades

Planifique una reunidn de trabajo con su equipo (directores, supervisores).

¢Que aspectos tendria en cuenta?

Actividades de Auto evaluacion

1. ¢Qué responsabilidedes tiene la inditucién educativa consderada como
una organizacion que gprende?

2. ¢Qué se entiende como desarrollo organizaciona

3. ¢Enddnde acttiala necesidad de liderazgo en una organizacion?

4. ¢En qué dos sentidos e utiliza la pdabra liderazgo?



5. ¢Qué entiende por Liderazgo efectivo?

6. (Cudes son las diferencias que s encuentran entre liderazgo vy
gerenciar?

7. ¢Cudes son los objetivos basicos de un estilo de direccion?

Diferencia entre grupoy equipo detrabajo

¢Que entiende como Grupo?

¢Que entiende como Equipo?

Etapasdd desarrollo inter per sonal

Enuncie y describa las cuatro etapas de maduracion que atraviesan 10s grupos.

¢Qué pasa con € equipo?
¢Cudes son las diferencias entre | os digtintos tipos de equipos?
¢QuUé esimportante que € grupo pueda distinguir en las reuniones?

PROCESO PERSONAL Y NECESIDADES BASICAS.

PROCESO DE RELACION INTERPERSONAL BENNISY SHEPPAR.



CAPITULO I11: LOSEQUIPOS DE CONDUCCION FRENTE AL
CAMBIO Y LA INNOVACION

:-&j- .
Objetivos:
Andizar € rol delos equipos de conduccidn frente d cambio y lainnovacion
Congtruir herramientas  tedrico practicas para conducir y liderar proyectos

innovadores en |las indtituciones educativas

Presentacion

i Td como lo &firmamos en los cepitulos anteriores, la globdizacion, la
utilizacion creciente de las nuevas tecnologias, la rapidez de los cambios, las nuevas
formas de informacion y de comunicacion conforman un nuevo escenaio y plantean la

necesidad de un cambio profundo en la educacion.

Las organizaciones, como € vigero no preparado, estén sufriendo un fuerte
impacto d encontrarse en un contexto nuevo y con otras reglas de funcionamiento. Por

es0 |as organizaciones estdn pensando maneras de “equiparse’ para afrontar € cambio.

“Frente a organizaciones rigidas y endodirigidas, que desconocen los cambios y
turbulencias externos, las organizaciones flexibles y heterodirigidas aceptan d desdfio
del entorno y son capaces de apropiarse de d como motor de la trandformacion
indituciona. Asumen un mayor compromiso frente d cambio y la innovacion y se
condituyen en  unidades de invedtigacion, intervencién y de accion”  Aguerrondo,

Lugo, Ross



Se necesita una organizacion atenta a la innovacion, que considere d conflicto
como motor dd cambio y posbilite la participacion de la comunided educaiva y

admitiendo que larigidez de las estructuras quedo caduca.

La gestién se convierte entonces una tarea complga y requiere de profesondes de
la educacion con conocimientos, habilidades y actitudes de apertura e innovacion.

¢Qué entendemos por gestion?

Son los procesos necesarios para lograr los objetivos de la ingtitucion, tales

como:

Procesos de planificacion ingtitucional.
Participacion.

Procesos de toma de decisiones.
Procesos de lider azgo.

I nnovacion.

Procesos de evaluacion institucional

El rol dd equipo de conduccion toma relevancia, como gestor y facilitador de
procesos de desarrollo organizacional, y los docentes con productores y creadores de la

propuesta curricular.

La nueva perspectiva cambia también € moddo y egtilo de la direccion. S en una
ecuela dependiente, la direccion era autocréica y con funciones burocréticas de
transmisén de control, ahora se precisa de una direccion participaiva, impulsora y
coordinadora de actuaciones, que proporcione soporte técnico y que intervenga en la
solucion de conflictos.

En este capitulo desarrollaremos los diferentes enfoques tedricos acerca de la

direccion escolar, y andizaremos también los edilos de direccion desde diversos
autores.



2. Digtintas miradas para comprender la direccion escolar

I ntroduccion

Definir la funcion directiva depende mucho dd enfoque de andisis con d que se
edudien las organizaciones educativas. Estos enfoques intentan dar cuenta de los
procesos y  dinamicas que tienen lugar en las organizaciones y expresan ante todo

digtintas concepciones ideol gicas del hombrey de las organizaciones

“ Dirigir un edablecimiento escolar corsiste en influr en la conducta de los
miembros de la comunidad educativa con d fin de que redicen unas determinadas
acciones que son consecuencia de los objetivos que han fijado en comin y que se
aceptan como adecuados parala educacion de los dumnosy dumnes. ...

La expreson “influir” debe despojarse aqui de todo tipo de connotaciones
peyorativas. Influir supone proporcionar ideas (a menudo recogidas dd propio grupo)
redlabordndolas y presentdndolas organizedamente, proporcionar recursos, establecer
nexos, coordinar actuaciones, proporcionar ayudas, dinamizar equipos o, también,

recordar compromisosy velar que los acuerdos se cumplan”. Serafin Antunez

7.3. Ladireccion escolar como objeto de estudio.

Este apartado es por asi decirlo un agpartado tedrico, en @ sentido que recorre las
orientaciones conceptuaes que sobre la organizacion escolar en genera y sobre d rol

directivo en particular se han hecho.

i Recordemos que, No hay nada més préctico que una buena teoria.

En capitulos anteriores mostramos como  los cambios que esta viviendo la sociedad
exigen una nueva educacion, lo cua implica tranformaciones en los saberes que las
indituciones educativa transmiten, € logro de nuevas competencias y habilidades y



también cambios profundos en la forma de organizar y gedionar las indituciones
educativas.

A findes dd dglo XIX surgen las primeras conceptudizaciones  tedricas que
intentan dar cuenta de los procesos y dindmicas que tienen lugar en las organizaciones.
Estos enfoques expresan ante todo distintas concepciones ideoldgicas del hombre y de

las organizaciones.

Las teorias de las organizaciones intentan dar cuenta de las tendencias y
caacterigicas de la edructura, funcionamiento y desempefio de las organizaciones.
Conceptos tales como  objetivos, distribucion de la autoridad y las relaciones de poder,
la divison técnica y socid dd trabgo dentro de las organizaciones, la edtructura y la

tecnologia, etc. son agunos de los ges que se toman para andizar las organizaciones.

Gareth Morgan parte de la premisa basica que sefida que las teorias y explicaciones

de lavidaorganizaciond:

“ se basan en metéforas que nos llevan a ver y comprender las organizaciones de
un modo distinto aungue parcial” ... “ El empleo de la metafora implica ‘un modo de
pensar’ y un ‘modo de ver’ que traspasa € cdmo comprendemos nuestro mundo en

general.”

Entre las metafor as se destacan las sguientes:
las organi zaciones como maquines,
|as organi zaciones como organismas,
como culturas,
como carceles psiquicas,
como sistemas paliticos,
como cambio y transformacion

como instrumentos de dominacion.



Mas que € enfoque unilatera, este autor se refiere d hecho de que para comprender
a las organizaciones es necesario asumir la complgidad que encierran cada una de dlas,

utilizando todas las metéforas disponibles.

Los enfoques tradiciondes vieron a la organizacion como “una  maquind’, con un
funcionamiento preciso y logico. Paa edtos enfoques toda organizacion consta de

metas, personas, tareasy mecanismosrigidos de planificacion'y de control.

Lasteorias clasicas (aunque nacidas a finales del
siglo XIX y principiosdel XX ) continGian ain
vigentesen casi todo €l mundo apesar desusserias
limitaciones. Estos enfoques analizan las
organizaciones con un modelo de rasgos buscando

aquello que es comun a todas las or ganizaciones.

Las nuevas perspectivas acerca de la organizacion escolar ponen de manifiesto
adgunas paticularidades de las escudas como organizaciones 'y avanzan en moddos
més flexibles a la hora de pensar como debe ser la organizacidon y la getidn de la

escuda

Quizés egte recorrido les resulte un tanto arduo o &ido. Sin embargo tiene € vaor
de la ubicacion a futuro con la que Uds. pueden comprender d encontrarse frente a
ciertos conceptos sabiendo qué supuestos politico/idecldgicos se encuentran en cada

postura.

a T

57 Ahora bien, € hecho de hablar de orientaciones diferentes no debe
llevarnos a condderarlas sempre enfrentadas. Se trata en muchos casos de digtintos
nivdes de andiss que la perspectiva higtérica ha ido evidenciando. Es més podriamos

aventurar la hipétesis de que son abarcadoras y complementarias, en algunos casos.
Podriamos decir entonces que:

S las teorias raciondes se plantearon la organizacion en sus manifestaciones, los



ambdlicos lo hicieron en su redidad y los criticos profundizaron en las razones de esa
redidad.

Més aln, es dificil pensar que pueda plantearse una perspectiva critica sobre una
redidad  ain no  conocida Los paadigmas  cientificolreciondes e
interpretativo/asmbdlico aportan, en td sentido la materia prima para la eaboracion de
paradigma critico.

Las teorias y modelos que intentan explicar las organizaciones educativas no son
sno propuestas que deberian ser consideradas en forma concurrente. Mas que una

vison permanente de las organizaciones através de uno u otro modelo.

Las nuevas perspectivas entienden que la organizacion escolar, S bien comparte
adgunas caracteridicas con otras Organizaciones (estan formadas por un conjunto de
personas, tiene una serie de objetivos, una estructura de funcionamiento, un sstema que
regula las relaciones entre las personas, un contexto especifico) posee agunos rasgos

que la hacen especifica y peculiar.

Algunos de estos raggos especificos son:
Las metas y objetivos son ambiguos.
Las indtituciones escolares poseen una cultura no uniforme
Articulacion débil.
La organizacion educativa es vulnerable a contexto
La organizacion escolar es una redidad complgay multidimensiond.
Fdtade preparacion técnica
Autonomia limitada
Inestabilidad de personal
Caracter discontinuo de su actividad
Reclutamiento forzoso de su clientda
Naturaleza problemética de su intervencion

Carécter heterénomo de su normeativa



Cada vez més s intenta redizar un estudio de la Organizacion escolar que ponga a
descubieto no sdlo los aspectos formaes, manifietos sno a agudlos que estén

implicitosy que refieren alos sujetos, € contexto, las relaciones de poder etc.

La esxcuda como organizacion débilmente edtructurada, la escuda como arena
politica, la escuda como ecosstema, son dgunas de edtas imagenes, que viene a dar
cuenta de que la organizacion escolar es especifica y presenta rasgos diferencides a

otras organizaciones.

8. Distintas miradas para comprender la direccion escolar

Tal como lo airmamos los diferentes enfoques implican una mirada didinta de la

organizacion en generd y de sus dinamicas'y procesos en particular.

Presentaremos aqui los diferentes enfoques en los que se inscriben los modeos
sobre direccion escolar. Para esto seguiremos a BAZ LOIS, F.,, BARDISA RUIZ, T., y
GARCIA ABOS, Clara' quienes presentan la evolucion de las teorfas, desde € modelo
tradicional d modelo critico.

* -

"’Q“ Tengamos en cuenta lo afirmado en un comienzo: El reconocimiento de estas
diferentes posturas tedricas no deberia llevar a una smple oposicion de las mismes.
Cada una de élas ha acentuado unos aspectos de la direccion escolar y ha desechado

otros.

Es importante tener en cuenta las lineas que separan estos paradigmas no son
gempre nitidas y que, a veces S asumen consciente 0 inconscientemente
planteamientos de uno u otro. Estas perspectivas nos abren un camino de integracion
logrando asi mayores niveles de profundidad, de modo que se avance en una concepcion

més redigta de laindtitucion y direccidn escolar.

1. Paradigmatradicional-racional

1 BAZ LOIS, Francisco — BARDISA RUIZ, Teresa— GARCIA ABOS, Clara: “La
direccion de centros escolares’ , Capitulo 1, Editoria Edelvives, Madrid, 1994.



Algunos supuestos fundamentaes:

Dexde este enfoque se tradada a la adminigtracion del centro educativo € modelo
tayloriga de gedtion empresarid. Desde eda vidon la divison de taess y la
epecidizacion era la que fadllitaba @ logro de una mayor eficacia o productividad. Al
que dirigia le correspondia entonces la tarea de planificar, organizar, ordenar y
controlar.

Ahora bien en los afios 40 se produce un cambio en la funcion que se adgna ala
escuda Tras la segunda guerra mundia comienza un interés mayor por vaores taes
como la democracia, la iguddad y € rechazo a los totditarismos. Se incrementa la
participacion de la comunidad y la organizacidn escolar experimenta un enorme
crecimiento y especidizacion. Aparece entonces @ concepto de "liderazgo”, € director
es vito como lider o coordinador, impulsor y supervisor dd curriculo, asi como
promotor y facilitador de la toma de decisones, contando con la presencia con los

profesores de laingtitucion.

Entre los aflos 50 y los 60 En € gercicio de la funcion directiva se seguian
buscando “recetas’ con enfoque conductista (modelo taylorista). No obstante, hay un
avance en la introduccion de la preocupacion por las relaciones sociales y @ grado de
satisfaccion de los miembros. Igudmente seguia € intento de tradadar la teoria y la

préctica propios de las Ciencias Fisicas y Sociales.

A patir de los aflos 60 y como objeto de conocimiento sociologico se da un
creciente interés por € funcionamiento “interno” de las escudas y por € pepe de la
direccion escolar.  Hasta ahora habia predominado € interés por las relaciones entre
educacion y sociedad, € pape de la escudla en la creacion de las desigualdades sociales,

y las causas que producen € fracaso escolar.

2. Paradigma inter pretativo-smbdlico

Ege paradigma (llamado también culturd o hermenéutico) se preocupa por estudiar
los encuentros, las interacciones y negociaciones que se producen en dtuaciones
socides en las que las personas se comunican y definen sus expectativas sobre los

modos de comportamiento que les parecen mas apropiados. Se interesa por los



acontecimientos tal y como se experimentan en la vida cotidiana, desde @ punto de vista

de los actores.

Ante la tentativa de modelo tradiciona de conocer la escudla explicandola “desde
fuerd’, este paradigma inicia un proceso de acercamiento para comprender la escuela
“desde dentro”: es decir, las idess, los vaores, los conflictos, las relaciones de poder,
los intereses, etc., con los que se despliegan los protagonistas del funcionamiento del

centro.

Condgdera que las interacciones indituciondes son fendmenos impredecibles e
inestables por s frutos de personas humanas que s mueven raciond Yy
sentimentamente. Por o tanto, no tiene la pretenson dd modeo tradiciona-raciona de

conseguir un conocimiento objetivo, vaido y generadizable a otras Situaciones.

Contrario d moddo tradiciond, la indtitucion educetiva dga de ser consderada una
edructura sujeta a leyes universaes para consderarse sujeta a variables culturdes que
dependen de las personas que la integran. Por eso, segin sefida Greenfidd?, hay que
partir del supuesto de que las organizaciones estén congtruidas por un conjunto de

personas que se relinen pararedizar vaores aceptados y reconocidos.

Una escudla es conceptuaizada en forma distinta por sus diferentes miembros.

Como dice Hoyle®, puede darse que los profesores y adumnos de una ingtitucion
educativa tengan un concepto muy diferente dd que tiene un director cuando en una
conferencia describe € funcionamiento escolar: no es necesariamente agudla que sus

profesores, y menos aun sus aumnos, pueden reconocer como “lasuyd’.

2 GREENFIELD, T. (1986): Theory about Organization: a new perspective and its implications for
schools, enBUSH, T., GLATTER, R., GOODE, J. y COLIN, R. (eds): Aproaches to shools mangement,
Lodon, Harper, pp. 154-171, citado en BAZ LOIS, Francisco— BARDISA RUIZ, Teresa— GARCIA
ABOS, Clara: “La direccion de centros escolares” ... o.c., p. 55.

3 HOYLE, E:: The politics of schools management, London, Hodder y Stoughton, 1986, citado en BAZ
LOIS, Francisco— BARDISA RUIZ, Teresa— GARCIA ABOS, Clara: “La direccion de centros
escolares’ ... o.c., p. 55.



Para conocer la redlidad en la que trabgan los directores escolares, hay que partir de
lo que redmente ocurre en las escudas, utilizando para dlo nuevas metodologias de

investigacion.
Desde estas perspectivas, € perfil del director escolar cambia es ante todo:

= Un conocedor delaculturade centro escolar

" Un edtratega que utiliza dgunas técticas de gestion que pueden tener un
interés smbdlico deliberado o puede interpretarse que lo tienen (la digtribucidén de
los horarios, las reuniones, los papeles que circulan por la sda de profesores, d
mango Y lainterpretacion de los documentos que se elaboran, etc.)
= Un lider que que conoce las necesidades de su gente y no se evade de lo politico

ni rechazalos smbolosy ritos*

" Una persona sensible a los procesos de construccion de significados que

guian la vida organizativa y que son caracteristicos de las relaciones interpersonaes

por las cuaes los sgnificados (mitos) son operados y negociados.

Los paradigmas tedricos que se describen a continuacion se han incorporado a la
literatura en los afios ochenta como una dternativa clara ante d modelo dominante de

|as décadas anteriores.

Engand® quien sefida que los moddos "dd cubo de los desperdicios’, "de
desguge’ y d “de la contingencid' gemplifican los diversos intentos por deimitar la
naturdeza de las redidades organizativas actuades, gpoyandose todavia en los conceptos

tradiciondes de la ciencia socid y de lateoriasocid.

4 DEAL. T.: " Effective school principals: Counselors, engineers, pawnbrokcrs. poets or
instructional leaders?”, en GREENFIELD, W.: Instructional Leadership, p. 230,
Boston, Allyn ad Bacon, 1987.

> ENGLAND, G.: “Tres formas de entender la Administracion educativa”, en BATES, R. Et a, pp. 76-
112, 1989, citado en BAZ LOIS, Francisco— BARDISA RUIZ, Teresa— GARCIA ABOS, Clara: “La
direccidn de centros escolares’ ... o.c., p. 51.



Veamos dgunos.

Teoria dela contingencia o delo “ situacional”

Importancia de la red de relaciones.

= No hay reglasfijas sobre como planificar, motivar, evauar, ec.

» El desarollo de una escuela depende dd tipo de organizacion, del entorno en €
que esta ubicada, de los problemas y de los conflictos que enfrenta.

» Enfoque més flexibley més dependiente del contexto.?

= Propone una escuela innovadora con un plan de trabgo abierto que produzca un
efecto democratizador de las relaciones entre los docentes y entre docentes y directores,
permitiendo asi la evauacion mutua y la mejora de la accidén por parte de los directores

€en cuanto a proporcionar poyo Y recursos.

Teoria dd cubo de desperdicios

Importancia del conflicto y de la ideologia.

* Se define a las organizaciones como “anarquias organizadas’, porque la relacion
entre medios y resultados no es lined como indica la teoria tradiciond y porque gran
parte de la actividad de las escuelas no encga con los paradigmas raciondes orientados
hacia un objetivo.

= Se conddera que los objetivos de una inditucion educativa son mudltiples,
ambiguosy cambiantes.

= Se dirma que los miembros del centro educativo aspiran a conseguir objetivos
muy diferentes, contingentes y no pocas veces contradictorios. Los intereses de unos
chocan con los intereses de otros a causa de su preparacion previa, la experiencia
profesiond, las ideologias contrapuestas, €tc.

= Se sdiene que sabemos muy poco de cdmo funcionan las organizaciones
educativas, de este desconocimiento procede la poca capacidad para disefiar cambios en
e sgema

Teoria del desajuste o del acoplamiento débil

Importancia de las normas no escritas de funcionamiento (actividades y metas que
funcionan al margen)

® TYLER, W.: Organizacién escolar, Morata, Madrid, 1991, p. 67.



= Aborda € desguste 0 € déhil acoplamiento (loosely-coupled) que existe entre la
organizecion y los rendimientos que se espera dcanzar. Este desajuste, en parte, es
debido a la propia organizacion que tiene normas no ecritas de funcionamiento, es
decir, exigte una ausencia de integracion entre los diferentes componentes de la
organizacion.

= Los centros educativos ni estén fuertemente coordinados por medio de un
modelo burocrdtico, ni fuetemente integrados mediante un amplio moddo de
rel aciones humanas.

» Se da un dto grado de autonomia en sus miembros (normas propias), aunque
exigen reglas y procedimientos para coordinar las actividades internas.

= El director cumple un papd esencid en establecer las pautas de la organizacion,
pero los profesores tienen una gran autonomia en su trabgo de aula en relacion con €
quéy d como ensefiar.

La “disfuncion“de la burocracia ocurre cuando las tareas de gpoyo impactan o

distorsonan latarea principa de coordinacién.

3. Paradigma critico

Egse paradigma avanza un paso més sobre lo establecido por € anterior. S la
intencion dd paradigma interpretetivo era comprender € funcionamiento red de los
centros escolares, la pretenson dd paradigma critico es descubrir la clave del cambio

en dichos centros.

Son |os propios miembros del centro educativo quienes:
abordan las innovaciones'y los cambios en educacion,
investigan con metodologias cuditativasy

controlan, asu vez, todo & proceso.

Desde esta perspectiva tedrica, € director escolar, en @ gercicio de su rol, deberd

Ser una persona dispuesta a

= Entender la sociedad en la que trabga, “con la mente puesta en hacer efectivos




los vaores de judicia socid, autodeterminacion, igualdad de oportunidades, liberacion
de la autorided represora, autenticided en las relaciones socides y bienestar de ls
comunidad”.”

= PBvitar comprender la sociedad desde d punto de visda dd control o dd
mantenimiento del Sstema

= Desmitificar su propio papel y e de las instituciones, entre ellas la educativa,
“reconociéndose’” en su autobiografia personal y profesional desde su lugar como
miembro de un grupo social conformado por la historia de esa sociedad y de su sistema
educativo.®

= Conddea la “racionalidad de la burocracid’, que reconoce valores especificos
como € orden, la disciplina, la obediencia y la reglamentacion, rechazando como
contrarios los valores de independencia, creatividad y expresividad.

= Enfrentarse con € orden y la estructura para poder interpretar los procesos de
cambio y de conflicto desde una perspectiva ética diferente de la propuesta en las teorias
sobre ladireccion y gestion escolar tradicionaes.

» Fomentar una préctica democrética en la conduccion de la organizacion, en le
gue esté presente la reflexion critica y en la que se busguen objetivos educativos mas
dlade laintegracion y de lareproduccion socid.

= Promover en S mismo y en los profesores la participacion en la investigacion de

laaccion socia, de modo que |os propios participantes se conviertan en investigadores.

Engand® considera que este enfoque critico coloca a directivo en las mejores

condiciones para:

1. Interpretar @ sentido que tienen para las vidas de los estudiantes, de los
profesores y de la comunidad, las Stuaciones, los acontecimientos y las
tendencias sociaes.

2. Desardllar una teoria del gprendizgie y de la docencia adecuada en sus
aspectos sociol0gicos y emanci patoria en sus propdsitos.

" ENGLAND, G.: “Tres formas de entender |a Administracién Educativa”, en Bates, R. Et al., pp. 106-
107.,1989.

8 BAZ LOIS, Francisco— BARDISA RUIZ, Teresa— GARCIA ABOS, Clara “La direccion de centros
escolares’ ... o.c., p. 58.

9 ENGLAND, G.: “Tres formas de entender la Administracién Educativa’..., o.c., p. 107.



3. Descubrir aquello que es posble dcanzar en las escuelas en términos
socidesy paliticos.

4. Dgar d descubierto las fuentes de dominacion en € funcionamiento del
dstema educativo y sus conexiones con otras ingtituciones.

5. Vdora y modificar la politica educativa y formular otra nueva sobre la
base de su potencid emancipatorio.

El paradigma critico asume una podscidon critica de las Ciencias Socides que
reincorpora la dimenson éica excluida por la postura tradiciona. Ahora su interés se
centra en € desarrollo de una epistemologia que tiene en cuenta las bases sociades para
comprender  modo en que las estructuras de dominacion controlan las précticas de los
profesores. Propone la megjora de la practica docente con procesos de reflexion critica

sobre larelacion entre las préacticas escolares y el potencia humano de emancipacion. *°

En la préctica d problema que se les presenta a los directores escolares es lograr, no
s0lo comprender los cambios que se producen, sino influir en elos, lo que a su vez

exige un compromiso con laaccion.

‘lk Sintesis

Td como airmamos en un comienzo cada enfoque presenta una vison diginta dd
hecho socid. El paradigma tradiciond tiene una vison socid que hoy ya no exise y
gque ya no responde enteramente a la nueva identidad profesond que se persgue en la
gestion educetiva.

Hoy la educacidon esta en un contexto diferente. Nos ubicamos en un paradigma
diginto. Las personas (dumnos y docentesino  son todos iguales ni tienen todos los

mMismos objetivos.

0 BATES, R.: Administration of Education: Towards a Critical Practice, en HUSEN, T.y
POSTLEWAITE ( eds.. ): International Encyclopedia of Education, p. 64, Oxford, Pergamon Press,
1985., citando en: BAZ LOIS, Francisco— BARDISA RUIZ, Teresa— GARCIA ABOS, Clara: “La
direccidn de centros escolares’ ... 0.c., p. 59.



9. Losestilosdedireccion

Didintos autores han trabgjado tratando de pensar dternativas para la deteccion y €

meoramiento de |os estilos de direccion.
Sergiovanni*! caracterizalos model os sobre la base de las siguientes imégenes

La imagen Raciond: Pone énfass en d orden, las reglas y busca constantemente €

consenso de intereses'y valores.

& Las tareas de direccion condsten en clarificar propuestas y objetivos, descubrir
las maneras especificas de conseguirlos, conducir @ rendimiento, y asegurar que €
profesorado tenga los requiditos, las habilidades y la formacion adecuada para conseguir
los objetivos.

La imagen profesond/colegid: Pone d énfasis en la competencia profesond y en

la habilidad y su colaboracion colegiada del profesorado para dar respuesta a las
neces dades de los estudiantes.

& Lastareas directivas se dirigen a gpoyar € trabagjo del profesorado.

La imagen del ssema socid: Pone € énfasis en la consderacion de la escuela como

un conjunto interdependiente de partes que interaccionan entra i y con d entorno

desarrollando relaciones y sistemas de comunicacion.

@ La tarea directiva conddtira en conducir y facilitar € proceso de meora
involucrando atodos en un trabgjo colaborétivo.

La imagen politica Enfatiza en conflicto de intereses entre individuos y grupos que
Se concretan en facciones y coaliciones a través de pactosy compromisos.

@ La taea dd directivo conddiria en gorovechar @ conflicto para propiciar

transacciones entre los miembros del equipo propiciadores de soluciones crestivas.

M Unareflexién tedrico practica. Massachussets. (1987).



La imagen culturd: Concibe a los centros y € sstema escolar como grupos con

culturas separadas y diferentes que interacciona sus vaores entre Si.

& La tarea de directivo es la de potenciar la asuncién de vaores corporativos €
sentimiento de pertenencias de los miembros a la organizacion y € de dar vdor a las

costumbres, ritos, ceremonias del grupo.

Cada una de estas imagenes conformaun modelo de accién directiva

% Actividad : “L os Estilos de Direccion”

Objetivos:
Reflexionar e identificar su propio estilo directivo

Desarrollar un plan de accion de mgora.

Consignas:
Lea atentamente @ texto sobre Estilos de direccidn
En formaindividud andice su edtilo de direccion
En grupos de no més de tres personas que compartan € mismo edtilo,

establezcan un plan de accion parameorar su estilo directivo.

En esta misma linea de trabgo, Mintzberg'?, redizd una descripcion de lo que
llan6 folklore y los hechos de la tarea directiva  Definid la naturdeza dd trabgo
directivo a patir de un estudio sobre la literatura de la cud cita investigaciones sobre
directivos de todo tipo (incluso lideres de grupos juveniles) y de sus propias

investigaciones con directores.

Concluyé diciendo que, los resultados de estas investigaciones se parecen tanto a

las palabras de Fayol como una pintura cubista a otra del renacimiento.

2 0p. cit.



El autor deshace cuatro grandes mitos sobre la funcion directiva contrastando la

imagen folkldrica con los hechos que redlmente desarrollan los directores.

[lmagen folkldrica N° 1]

“El director esun planificador efectivo y sistematico”.

Hecho N° 1. Después de muchos estudios se ha demostrado que los directores y
directoras trabgan a un paso que se caracteriza por la variedad, la brevedad y la fdta de
continuidad; que su actividad esta fuertemente orientada hacia la accion y que no suelen

dedicar mucho tiempo alas actividades reflexivas.

El directivo mas que planificar debe responder continuamente a las necesidades
perentorias e inmediatas de su trabgo; sdtando de asunto en asunto, continuamente
respondiendo a las necesidades dd momento. Ademés, sudle estar obsesionado por €
desguste que percibe entre lo que hace y lo que deberia hacer. Cuando € directivo
planifica debe hacerlo en € contexto de las acciones diarias, dinamicas e imprevisbles
en ocasiones y no tranquila y racionalmente desde la abstraccion de la torre de marfil de

la"Cienciadela Organizacion”.

lmagen folklérica N° 2|

“El directivo eficaz no tiene ningun deber regular que desarrollar”

Eda imagen asume que su trabgo condste en dedicar todo su tiempo a pensar,
planificar y didtribuir tareas entre los demas y después sentarse para ver cOmo e
desarolla 1o que se planificd, actuando muy excepciondmente.  Lamentablemente, esto
no es del todo redl.

Hecho N° 2: Salvo agunas excepciones, € trabgo del director comporta € gercicio
de un cierto nUmero de deberes regulares. ritos, ceremonias, negociaciones, actuaciones
periddicas y condtantes, para promover procesos de informacion, tratar de vincular a la
organizacibn con su entorno, etc. Acciones concretas, en suma, que comportan

actuaciones directas y, frecuentemente, normalizadas.



lmagen folklérica N° 3

“El directivo debe poseer una informacion total acerca de lo que pasa en la

organizacion” .

De dguna manera se lo concibe como la persona que describe la literatura clasica de
la Direccidn: “situado en la cumbre de la piramide, donde debe recibir toda la
informacion importante”. S los directivos, a la hora de usar la informacion, tienen
cnco medios bdsicos a su savicio: documentos, llamadas telefonicas, reuniones
planificadas 0 no planificadas y paseos de observacion, los hechos dicen no

necesariamente expresan esto mismo.

Hecho N° 3: Los directores utilizan, cas Unicamente, € medio verbd

(conversaciones telefonicas, charlasinformales, reuniones).

Las evidencias que recoge Mintzberg rdtifican que los directivos escolares caes
nunca registran por escrito informaciones o datos relevantes para la organizacion. Les
cuesta daborar informes escritos 0 Sdemdizar las referencias que poseen en
documentos. Més que obtener y mangar informacion leyendo o escribiendo prefieren
dar importancia a la informacion "blandd': La chala informa, la especulacion, d
rumor, etc. Esto suele suceder debido a fctor oportunidad (la hora,  momento en €
que llega la informacion, la Stuacion, entre otros). Los detdles tangibles y redes son
los que resultan més Utiles, por tanto, € directivo tiende a utilizar poco la informacidn

escrita

Asi, pues, los datos y las informaciones fundamentdes de las organizaciones estan
més en d cerebro de sus directivos que en las memorias formaes de la indtitucion o en
los datos de las computadoras. Una consecuencia de este hecho es que los directivos

tienden ano delegar ya que toda lainformacion esté en su cabeza.

“Decir a otro todo lo que se sabe- sefiala Mintzberg- 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, € directivo esta
condenado, por su propio sistema de informacion, a un problema de delegacion;

debera hacerlo todo solo o delegar informacién incompleta o inadecuada” .



lmagen folkldrica N° 4

“Ladireccion esuna cienciay una profesion”.

Ege enunciado -dice Mintzberg es faso 9§ se observa brevemente a cuaquier
directivo. "No practica ninguna ciencia. Una ciencia desarrolla programas
determinados analitica y sistematicamente. Si ni siquiera sabemos qué procesos
utilizan los directivos,¢Cémo podemos hablar de andlisis cientificos? Y ¢Como
podemos hablar de una profesion si no podemos especificar con precision qué es lo

gue los directivos deben aprender?

Hecho N° 4: "Los mecanismos mediante los cuales los directivos programan el
tiempo, planifican y procesan informacion, toman decisionesy otras cosas residen en la
parte mas profunda de sus cerebros’. Por o tanto, parece que se mueven dentro de un
terreno que tiene més de sentido comdn, juicio o intuicidn que de raciondidad y de
tecnologia.

% Actividad : “Andiss de los Edtilos de Direccion”

Objetivos
Identificar los didintos edilos directivos presentes en una inditucion
educativa

Consignas:
Lea aentamente d texto “Lasimégenes folkloricas'.
Escriba, en grupo, por lo menos dos imagenes folkldricas, de produccion
propia.
Compértala con € grupo total.



10. Acercadel concepto de Poder

Hablar de direccion remire a hablar de autoridad y poder. En este sentido

consderamos necesario aclarar estos temas.

Sabemos que Liderazgo, autoridad y poder son conceptos habituales en la literatura
sobre la direccion. Ahora bien cuando hacemos referencia d concepto de autoridad
nuestra referencia es € poder legd, forma o legitimo que se sodtiene en la edtructura

organizativay sancionado por las leyesy las normas.

En cambio cuando hablamos de liderazgo nuestra referencia son las caracteristicas
de los sujetos que gercen € poder, tanto de manera formal como de manera informd, o

bien las caracteristicas de su conducta como lideres.

Ninguno de estos dos conceptos explica o desarrolla adecuadamente la

naturaleza social del fendmeno del poder .

En ede sentido, tanto liderazgo como autoridad son Utiles y funciondes en la
medida en que nos ayudan a describir y andizar las conductas de los individuos que
gercen @ poder. Y alin son mas U(tiles para las perspectivas prescriptivas, ya que
permiten judtificar un conjunto de recomendaciones para los lideres y directivos de las
organizeciones. Pero precisamente por la facilidad y la abundancia de su uso, también

nos pueden confundir.

Pueden hacernos creer que d fendmeno dd poder, tanto en una moddidad como la
otra es de naturdeza esencidmente individua, adoptando la forma de roles, funciones,
aribuciones, etc. —en @ caso de la autoridad— o bien de egtilo de conducta o de
caracterigticas persondes tales como @ carisma, la visidn, la visibilidad, etc —en € caso

del liderazgo—.

En este marco diremos que € concepto de poder es un fendmeno esencidmente

colectivo. El poder en las organizaciones adopta una forma reticular, como una trama en



la que los individuos cumplen un guion —-a cud @gportan ciertos matices de
interpretacion- escrito histérica y socidmente por una colectividad determinada, aunque

por pertenecer a esa colectividad dlos también contribuyen a escribirlo.

Foucault®® (1978) ha sido & que meor ha desarrollado la idea de la red como la
forma que adopta @ poder en nuestra sociedad. Serefieread como una

Red productiva (productiva porque produce cosas, induce placer, forma saber,
produce discursos) que atraviesa todo € cuerpo socid més que como una ingancia

negativa que tiene como funcidn reprimir.

Seglin este autor, € sujeto histérico llega d conocimiento en la interaccién con los

poderes sociaes vigentes.

As dice “Los mecanismos de poder nunca han sido muy estudiados en la higtoria
Han sido estudiadas las personas que delentaban poder (...). Una cosa que ha sido ain
menos estudiada, es d conjunto de relaciones entre d poder y @ saber, las incidencias
del uno sobre € otro. Se admite, es una tradicion de humanismo moderno, que desde
gque se toca € poder se cesa de saber: @ poder vuelve loco, los que gobiernan son
ciegos. Y sdlo aguellos que estén degjados del poder, que no estédn en absoluto ligados a
la tirania, que estan encerrados con su estufa, en su habitacion, con sus meditaciones,
éstos Unicamente pueden descubrir la verdad. Ahora bien, tengo la impresion de que
exide, y he intentado modrarlo, una perpetua articulacion sobre € ssber y del saber

sobre & poder.

No basta con decir que € poder tiene necesidad de éste 0 aquél descubrimiento, de
ésta 0 aguella forma de saber, sino que gercer e poder crea objetos de saber, los hace
emerger, acumula informaciones, las utiliza ~ No puede comprenderse nada del saber
econdmico S no se sabe cdmo se gercia, en su cotidianeidad, € poder y d poder

econdmico’.

13 Microfisicadel poder. Madrid. (1992).



Es decir, la practica del poder crea saber e inversamente, € saber conlleva efectos
de poder. Por lo tanto, saber y poder no estan divididos sno integrados, se incluyen e
implican mutuamente.

Respecto de la naturadleza del poder, ésta no lo entiende como un fendmeno
monolitico y compacto de dominacion de un grupo sobre otro sSno en las mlltiples

formas en que puede gercerse en d interior de la sociedad.

Por tanto, quien sostiene que € poder no es @ que conduce en su posicion central
Sno en los sujetos en sus relaciones reciprocas. Este autor sefida que € poder tiene
que ser andizado como ago que circula, 0 que funciona y se gercita en cadena, a
través de una organizacion reticular. No esta quieto en manos de algunos, no es un
atributo como la riqueza o un bien. Es decir, que & poder s2 mueve transversmente,

no estd quieto nunca en los individuos.



10.1. L os equipos de conduccion y € poder

Td como lo afirmamos, las reaciones interpersonaes tienen su fundamento en €
gercicio dd poder. Las poshilidades que tiene un directivo para motivar e influir
sobre otros modificando sus conductas en relacion con los objetivos de trabagjo estan
basadas en @ poder percibido por € mismoy en d poder efectivamente existente.

Para influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa se

necesita un poder en € cua apoyarse.

Segln Serafin Antinez, la capacidad de influir proviene de las sSguientes
fuentes:

1- El Poder de posicion: es aguel que tiene y se reconoce a una persona por el
lugar que ocupa en la edtructura de la organizecion. Se asocia a los conceptos de
autoridad, jerarquia, nivel. El poder de posicion s le otorga mediante un
nombramiento.

2- El Poder Personal: eda condituido por las caracteristicas o rasgos de
persondidad de aquelos que gercen la accidon directiva.  Habilidades comunicativas,
condiciones de liderazgo, etc. Poseen ese poder las personas que conocen muy bien las
expectativas y necesidades de la gente.

3- El poder del Experto: se conforma por la expertez y competencia profesond,
lacredibilidad y capacidad de influencia esta dada por € conocimiento que poseen.

4- El poder de oportunidad: estd dado por aquellos acontecimientos transitorios
que posibilitan & gercicio dd cargo. “ Tienen este poder las personas que se encentran

en e lugar oportuno, en € momento adecuado”. Antlnez

Este mismo autor, afirma que “aumentar el poder de posicion ro debera ser una
aspiracion del directivo, aumentar este poder no depende sblo de é, sino de aquellos
que se lo confieren”. El poder persond podria aumentar en la medida en que €
director generase aguna ingancia de revison condante de su practica pero sempre

condicionada por sus caracterigticas individuales.



Sn embargo, S puede actuar sobre @ poder ded expeto y € poder de
oportunidad, a través de su formacidn continua.

Pero sin duda, € director tiene un lugar importante en la deteccion de poblemas
y conflictos, en identificacion de las brechas para innovar y en las lecturas que
redlice de |as Stuaciones que ocurren en laescuela

Esto es “ventana de oportunidad” de la innovacion haciendo dusion a que es dgo

gue se abre y se cierrayalo cud, hay que etar muy atento porque generdmente no es
una situacion permanente Sino que congtituye una oportunidad.

En sintesis, la consderacion de las circungtancias por las que pasa la escuda, las
fortdezas y debilidades del grupo, € estar aento a contexto externo e interno, eta
aumentando su poder de oportunidad.



Lectura Claves para la organizacion de Centros escolares. Serafin

Antunez

Actividad :“El curriculum de Formacion de Directivos’

Saafin Antunez  en au libro Claves para la organizacion de Centros escolares,
presenta los tipos de formacidn para los directores, la metodologia y agunas

recomendaciones para € disefio y desarrollo de programas de formacion.

Objetivos

etectar neces dades formativas para predisefiar un curriculo formativo

Proponer un curriculo formativo para directores.

Consignas.

Identifique las &eas de formacidn prioritarias en un curriculum para
formacion directiva

Describa la organizacion y la metodologia més adecuada para llevar a
cabo laformacion.

Proponga criterios de evauacion que den cuenta de los aspectos antes
sefidados (organizacion, metodologiay éreas curriculares).

Presente las conclusiones a grupo total.



‘lk En sintesis

En nuestra Propuesta de Gestion directiva induimosd Planeamiento Estratégico
Stuacional como un conjunto de acciones tendientes a modificar una dtuacion no
satisfactoria

Desde d planeamiento edratégico dStuaciona los supuestos del  planeamiento
tradiciond se modifican de un modo sugtantivo d incorporar  punto vista del ‘otro”
como actor competitivo. El otro como € conjunto de actores que intervienen en la
accion, como un actor que interpreta la redidad desde € lugar que ocupa
(Stuaciondmente), desde las préacticas que rediza y a partir de bs intereses y valores

gue sostiene.

Incorporar diversos actores implica tener en cuenta que los significados de la accion
son multiples (tantos como actores intervinientes) y no Unicos, y dependen de la
autorreferencia de los actoresimplicados y del contexto Stuaciond.

Por lo tanto la eficacia de mi accion depende de mi intenciondidad y mi esfuerzo,

pero también de |a capacidad de superar la oposicidn y resistencia de otros actores.

En d ambito de la gestion educativa, € enfoque estratégico es un cuerpo tedrico y
metodolégico que guia los procesos de toma de decisones y de intervencion. Se centra
fundamentamente en d andiss, la comprenson, @ compromiso y la paticipacion red
de los actores y de esta manera trata de optimizar los procesos y megorar |os resultados
educstivos.

Ahorabien, paraque unareaidad pueda ser modificada es necesario:

» ldentificar problemas. Para redizarla es necesaria la participacion de todos los
actores intervinientes de forma ta de tener variados puntos de vista sobre una misma
Stuacion.

» Generar, intercambiar y difundir ideas y propuestas de mejoramiento que tienen
los miembros de la comunidad educativa,

» Formalizar los objetivosy las acciones.



Lgos dd moddo burocrdtico que ha caracterizado a la funcion directiva de las
indtituciones, se impone la necesdad de directivos con capacidad de imaginar usos
dternaivos de recursos, que sepan administrar con inteligencia la de los medios
disponibles, que asuman responsabilidades pero que también las deeguen y que a la
vez, generen indancias de participacion que admitan diversas formas de compromiso e

implicacion en latarea



