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La urdimbre sobre la que se teje la trama...

Lo ideal, lo real y lo posible en la gestion directiva de los
centros educativos?.

Nuestro sistema educativo no prevé aun en su oferta un trayecto
formativo que se acredite y legitime en el titulo Director de Escuelas.
Quienes acceden al cargo directivo es porque detras hay un ser y un
hacer docente, lo que hace pensar que esto es condicidon necesaria y
suficiente para ser directivo, o un orden de mérito por antigiiedad o el
acceso al cargo directivo por concursos de antecedentes y oposicion
en el mejor de los casos.

Por otro lado, hay quienes teorizan sobre el “deber ser” del
directivo abundando en un listado de actitudes, habilidades y
conocimientos que debe tener una persona para ser un buen director:
algo asi como el “abc” de un directivo, el decédlogo de un “buen
director”, o cdmo “ser un buen director y no morir en el intento”; con
el alto riesgo que esto significa: reducir el rol del directivo y sus
actuaciones a la aplicacion lineal de ciertas reglas, técnicas y
procedimientos para ser un “muy buen director” y hacer una “muy
buena escuela”.

En estos casos, no se hace mas que soslayar el eje sustancial
de la gestion directiva situada en contexto: la institucion
educativa; y por lo tanto la responsabilidad moral de la gestion
directiva frente a la sociedad, como mediadora entre la administracion
central de la educacion y una realidad particular, un contexto
especifico que se extiende al entorno de la escuela. Esa
responsabilidad moral significa asumir el mandato social que recibe la
escuela: configurar un ambito formal de ensefianza, aprendizaje y
convivencia que promueva el desarrollo personal de todos sus actores.

2 Ceballos, Marta Susana: ““La realidad de la gestion directiva. Lo ideal, lo real y lo posible
en la gestion directiva de los centros educativos”. Articulo publicado en el periddico La
Marfiana de Cérdoba. Suplemento de Educacion. Pagina 2. Martes 24 de Octubre de 2000.
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Situada en el contexto institucional, es como la gestion directiva
encuentra su significado y su sentido. Desde esta perspectiva, el hacer
directivo se desarrolla instalando en la escuela, procesos de
comprension y dialogo con la realidad a fin de intervenir para la
mejora, desde su historia, desde su biografia, desde sus fortalezas que
hay que potenciar, desde las dificultades, problematicas y carencias
gue hay que desocultar para comprender y superar, y también desde
las demandas y expectativas de su entorno.

La multiplicidad y la multidimensionalidad de los factores que se
cruzan en la gestion directiva, hacen que cada equipo directivo vaya
configurando un estilo de gestionar, un modo de “hacer direccién”
gue puede leerse a través de las respuestas que se dan en lo cotidiano
a estos interrogantes, entre otros: ;cOmo se resuelve la tensién entre
lo urgente y lo importante?, ;como se toman las decisiones?, ;qué
criterios de organizacién del trabajo docente predominan?, ;como se
promueve la pertenencia de los distintos actores a la escuela? ¢Cudl es
el grado de compromiso de los actores con las tareas y con las
personas? ¢Como se resuelve la tension entre tareas y personas?...

Cada uno de estos interrogantes puede responderse desde
distintos lugares tedricos que sustentan distintas concepciones de
realidad, de escuela, de cultura, de conocimiento, de ensefianza, de
aprendizaje, de evaluacién, de alumno, de docente, de vida de aula,
de disciplina, de convivencia,...; pero también pueden responderse
esos interrogantes desde la sabiduria practica que da cuenta de
experiencias, creencias, representaciones, valores, rutinas y ritos,...
tan valiosos como aquellos.

El espectro de posibilidades se extiende entre considerar la
realidad de la escuela como algo objetivo, medible, estatico,
manejable sélo en forma unipersonal o entender la realidad de la
escuela como un proceso dinamico de construccion social de
significados acerca de lo organizativo, lo comunitario, lo pedagdgico-
didactico; proceso en el que se cruzan las condiciones sociales,
culturales, politicas y econdmicas en que esta inserta la misma.

La respuesta a cada uno de estos interrogantes dard cuenta de
un posicionamiento con respecto a la escuela que queremos:

46



¢reproductora del conocimiento?, ¢ambito de reconstruccion critica del
conocimiento?, ;ambito de socializacion?...

Gestionar la escuela significa poner en marcha procesos de
toma de decisiones criteriosas, de delegacibn de tareas, de
coordinacién de equipos de trabajo y de supervision de las acciones
educativas.

Volver sobre estos procesos, reflexionar sobre ellos, mirando e
interpretando como se dan en la realidad, qué cuestiones son
facilitadas y cuales obstaculizadas desde las diversas actuaciones,
permitira al equipo directivo construir un saber acerca de la
escuela y de su propio estilo de gestionar, desde una actitud
critica y creativa. Esto es necesario para promover cambios e
innovaciones que no significan rupturas abruptas, sino procesos de
transformacion en los que permanecen estables algunas cuestiones y
cambian otras.

Para dar respuesta al mandato que la sociedad le hace a la
escuela es necesario que la gestion directiva promueva el andlisis y la
reflexion sobre las practicas pedagdgicas y sus problematicas, el
debate en la busqueda de respuestas como colectivo y el logro de
acuerdos sobre criterios y pautas compartidas para la accion y la
reflexion sobre la accion.

Gestionar lo pedagdgico-didactico tiene que ver con la
manera de promover, animar y coordinar el trabajo del equipo docente
para reflexionar y acordar criterios de intervencion en los procesos de
ensefianza y aprendizaje; para optimizar la relacién docente- alumno-
conocimiento; para resolver la tension entre la cultura académica, la
cultura popular, la cultura local, la cultura experiencial y cotidiana, en
términos de cruces de culturas y no de choques de culturas; y para
adecuar la propuesta curricular prescripta a las caracteristicas
singulares de la escuela.

Gestionar lo comunitario tiene que ver con la manera de
promover, animar y coordinar procesos de construccion de una vision
compartida sobre la convivencia entre los distintos actores, y entre
éstos y el entorno, tiene que ver con la calidad de los procesos de
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participacion y la modalidad de la comunicacion formal e informal,
institucional e interinstitucional y viceversa.

Gestionar lo organizativo y administrativo tiene que ver
con animar, promover y coordinar el juego entre la dinamica
interpersonal y las tareas, la comunicacion con sus vinculos y sus
conflictos, la toma de decisiones referidas a las normas, al uso del
tiempo, del espacio y de los recursos disponibles, tiene que ver con la
manera de establecer las relaciones de autoridad y liderazgo, y de
como se abre la puerta a la participacion de padres, docentes,
alumnos, comunidad,...

Como responsable del control social de la educacion, es
esperable que la gestion directiva supervise las acciones educativas
que se van desarrollando, en términos de actuaciones de evaluacion,
orientacion y asesoramiento.

Por eso la necesidad de intervenir con estrategias de
seguimiento sistematico de las propuestas de ensefianza y de la
calidad de los aprendizajes de los alumnos, para hacerse cargo de
procesos y de resultados, lo que le permitira dar cuenta a la
sociedad. Revisar las practicas desde una vision compartida y construir
codigos comunes para la accion permitirA comprender la realidad,
dialogar con ella e intervenir para su mejora sostenida. El camino es
de ida y vuelta entre la reflexion sobre la acciébn y la accion
reflexionada; como dijo el poeta: “Caminante no hay camino se hace
camino al andar...”.

En este sentido, si instalamos la categoria gestion directiva
situada, nos parece relevante resignificar las notas distintivas de
las instituciones educativas, como contexto de actuacion de la
misma y cédmo dichas notas se constituyen en referentes claves para la
configuracion de un estilo de gestion directiva. Acercaremos
algunas herramientas para mirar la realidad- escuela desde una
perspectiva de gestidn directiva situada. Como toda mirada lleva
implicito un conjunto de supuestos respecto a las concepciones de
realidad, de conocimiento, de ciencia... de visién de la organizacién y
por ende de una visidn de la escuela y de la gestion directiva. Y por
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ello pondremos a disposicion los supuestos de base de tres
paradigmas relevantes.

Asimismo analizaremos algunos factores y funciones que atraviesan
toda gestion directiva y que inciden en un modo de gestionar,
configurando un estilo. Nos preguntaremos al respecto qué cuestiones
de dichos factores y de dichas funciones hay que cambiar para
desarrollar procesos de mejora sostenida en las instituciones
educativas.

La sintesis conceptual de esta parte, se expresa en el siguiente
esquema:

REPRESENTACIONES,

NOTAS CREENCIAS
DISTINTIVAS SIMBOLOS...

—_—

—

INSTITUCIONES
EDUCATIVAS

GESTION

DIRECTIVA\

ESTILOS FACTORES

VISIONES J
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TENSIONES Y DILEMAS

A partir de las representaciones, imagenes y simbolos
que aparecen en las metaforas y sus significados analizados
en la primera parte, podriamos plantearnos la siguiente
pregunta: ¢Cuales son las tensiones y dilemas de la gestiéon
directiva hoy?...

ENHEBRANDO LA AGUJA...

Hablamos de la gestion directiva en las instituciones educativas, pero
¢por qué gestionar? ¢Qué gestionar? ¢Para qué gestionar?
¢Con quiénes gestionar? ¢Qué decimos cuando decimos
gestion?

Cuando decimos gestibn nos referimos al conjunto de
actuaciones- acciones realizadas para centrar la escuela en su
especificidad. Esto nos lleva a considerar que a las instituciones
educativas las gestionan todos los actores que la integran, ya que
todos y cada uno de ellos desarrolla actuaciones- acciones para
centrar la escuela en su especificidad, o por lo menos es lo esperable:
gestionan los docentes, gestionan los alumnos, gestionan los padres,
gestionan los directivos, gestiona el personal auxiliar,... Nos referimos
en este caso a “gestion escolar”.

Pero si la cualidad que acompafia a la palabra gestion es la palabra
directiva, nos exige precisar de qué actuaciones especificas se trata o
son esperables. Estas actuaciones pueden agruparse en aquellas que
tienen que ver con las personas y su presencia, con un rol esperable
por el lugar o estatus que se ocupa (“directivo”), que se desagrega en
funciones y tareas a realizarse en diversos ambitos y en un
contexto particular. Cuando decimos ambitos, hacemos referencia a
las dimensiones del campo institucional: pedagdgico- didactico,
organizativo, administrativo, comunitario.

Las distintas actuaciones del equipo directivo, tienen que ver con la
toma de decisiones sobre diversas cuestiones que presentamos en
el siguiente esquema:
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PEDAGOGICO/ DIDACTICO/ CURRICULAR- COMUNITARI

O
ORGANIZATIVO- NISTRATIVO q

INFORMACION ALUMNOS
CONSULTA DOCENTES
COLABORACION PADRES
DELEGACION PERSONAL

DE
SERVICIO
COMUNIDAD

AUTOGESTION

PLANIFICAR- ORGANIZAR- DESARROLLAR/ EJECUTAR- COORDINAR?
ASESORAR- EVALUAR

¢Qué decisiones toma el personal directivo sobre cdmo estos actores
van a tomar parte, van a participar en los distintos niveles de
actuacion?, ¢Participaran solo desde la informacion?, ;desde la
consulta, desde la elaboracion en comun, desde un trabajo colegiado,
desde un trabajo colaborativo, cooperativo, desde la delegacion, es
decir dando respuesta a la delegacion de funciones del equipo
directivo, o a la autogestion?, (Cémo van a estar participando,
tomando parte acerca de la vida de la escuela? ¢(Realizando funciones
de planificacién, de organizacién, de ejecucién, de coordinaciéon o de
evaluacion en cada uno de los ambitos de la institucion?

Asi, la gestion directiva se mueve en la interrelacion con los otros
actores, promoviendo o facilitando distintos niveles de participacion
para ejercer la diversidad de funciones en cada uno de los ambitos
de la institucion.

Este esquema aparece como un posible analizador de la gestién, y nos
permite aclarar alguna de las problematicas al interior de la escuela.
¢Por ejemplo cuéles? Cuando estamos elaborando el PElI y debemos
tomar una decisibn como equipo directivo respecto a: ¢cuéles son los
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actores que van a estar trabajando sobre el PEI? ¢{A quiénes vamos a
convocar de todos los actores que forman parte de la escuela?

Hay que tomar decisiones acerca de: ¢a qué actores convocar? ¢;Con
gué nivel de participacién?, ;Solamente lo vamos a hacer con los
docentes y después vamos a llamar a reuniones para informar a los
padres?, ¢Vamos a informar a los alumnos? ;O vamos a involucrar a
todos los actores en la elaboracion de nuestro PEI como proyecto
convocante?

Si el PEI atraviesa todas las dimensiones del campo institucional, estan
comprometidos todos los ambitos en su proceso de elaboracion,
desarrollo y evaluacion. Pero, ;queremos que los padres, los docentes,
los alumnos, el personal de servicio,... entren en un proceso de
elaboracion en comun para planificar, desarrollar, implementar y
evaluar el PEI? Las respuestas a estos interrogantes son parte del
proceso de toma de decisiones.

Siguiendo la lectura del esquema, cuando decimos funciones del
equipo directivo, histéricamente se le han atribuido las de
planificacion, organizacion, ejecucion, coordinacibn y evaluacion.
Constantemente el equipo directivo esta previendo acciones,
organizandolas para su implementaciéon, coordinando su ejecucion y
no siempre construyendo un saber acerca de lo que pasa y por qué
pasa lo que pasa, es decir, evaluando la gestién. Desde cada una de
estas funciones de actuacion es necesario pensar y hacer con las
restantes, esto es, planificar la organizacion, planificar la coordinacion,
planificar la evaluacién; organizar la planificacion, organizar la
coordinacién, organizar la evaluacion... tal como se expresa en el
siguiente cuadro:
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PLANIFICAR

ORGANIZAR
ASESORAR

EJECUTAR
COORDINAR

EVALUAR

La organizacioén

El
asesoramiento

La ejecucion
La coordinacion

La evaluaciéon

La planificaciéon

La ejecucion
La coordinacion

La evaluaciéon

La planificacidon

La organizacioén

El
asesoramiento

La evaluaciéon

La planificacidon

La organizacioén

El
asesoramiento

La ejecucion
La coordinacion

La evaluaciéon

Estas son

las cuatro funciones basicas,

las que constante e

histéricamente se le estan demandando al equipo directivo en lo
cotidiano, las que Santos Guerra, Miguel® presenta formando parte de
lo que él llama “la rueda de la gestion”.

La rueda de la gestién

¥ Santos Guerra, Miguel. La luz del prisma. Editorial: Aljibe. 1997.
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¢ Qué representaciones, imagenes y simbolos de las metaforas y sus
significados, analizados en la primera parte, dan cuenta de esta rueda
de la gestién y su dinamica?...
Santos Guerra utiliza la metafora de la rueda para significar el
dinamismo inherente a la gestion, su movimiento constante y porque
no son funciones como compartimentos estancos, sino que hay un
movimiento en el interior de ella, como en el de una rueda, y un cruce
en los distintos campos de la dinamica institucional, como el cruce de
los rayos de una rueda en movimiento.
Cada una de estas actuaciones, de planificar, de organizar, de
coordinar, de controlar y de evaluar, implica tener en cuenta las otras.
Ahora bien, si hemos explicitado que una de las notas distintivas de las
instituciones educativas es su especificidad como ambito de ensefianza
y aprendizaje, acordaremos con Poggi, Margarita® en las funciones
gue atribuye al equipo directivo en la gestion institucional de lo
pedagdgico- didactico- curricular:

e Garantizar el derecho a la educacion con calidad y equidad;

e Responsabilizarse por los procesos y los resultados de la

institucion;
e Construir dindmicas y légicas de trabajo institucionales;
e Asesorar acerca de las tareas pedagogicas.

El desafio es, entonces, cdmo desempefiar estas funciones resolviendo
las tensiones entre ellas y equilibrandolas en un contexto escolar
especifico. Abordaremos cada una de ellas en el Capitulo “Gestion
Directiva en la Dimension Pedagdgico- Didactica”.

Retomando el interrogante que planteabamos en la apertura de este
apartado acerca de ¢Por qué gestionar?

Pensamos que una de las razones es que hay que dar respuesta al
mandato fundacional sociedad- escuela, como institucion educativa,

* Poggi, Margarita. Las funciones del equipo directivo en la gestion curricular. En Médulo de
Capacitacion Docente. Direccion Nacional de Gestion Curricular y Formacion Docente,
Ministerio de Educacién Ciencia y Tecnologia. 2003.
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es decir, dar respuesta en lo que es especifico: la centralidad en la
enseflanza y en el aprendizaje. Este es un nivel de respuesta, y el
otro, porque debe atender a la funcién social que le es
encomendada en ese contrato sociedad- escuela. Para ello, entre otras
cosas, sera necesario organizar una pedagogia compensatoria para
superar las desigualdades de origen de los alumnos. En este sentido
uno podria preguntarse ¢nosotros vamos a poder superar esas
desigualdades de origen que ya estdn en la sociedad? Si bien no
podemos superarlas en la sociedad, como escuela si podemos actuar
sobre los efectos de esas desigualdades de origen. (Qué efectos
producen sobre los alumnos? un déficit en el lenguaje, un déficit en el
nivel de comprension, un déficit en el manejo de una lbgica
matematica... Lo que nosotros podemos hacer, es actuar sobre los
efectos de esa desigualdad social. Sobre la desigualdad social en si
misma, tenemos que ser conscientes de nuestras limitaciones, ya que
es una causa estructural; porque de lo contrario, si no podemos actuar
como escuela sobre esos efectos estariamos justificando las
verbalizaciones que se suelen escuchar por alli “los nifios que entran a
las escuelas en sectores vulnerables, salen de las mismas como

entraron”, “...a estos chicos con tal de que les ensefiemos a sumar, a
restar, a multiplicar, a leer, a escribir... es suficiente”, “...estos chicos
no pueden...”

SEPARANDO LOS HILOS...
LA GESTION DIRECTIVA EN EL TIEMPO

A través del tiempo, ha habido un cambio respecto a las expectativas y
demandas que se realizaban a la figura del directivo en estas
funciones de planificacion, de organizacién, de ejecucion y de control,
¢como se ha mirado esta funcion y este rol directivo a través del
tiempo? Parafraseando a Beltran Llavador®, podriamos hablar de

® Beltran Llavador, F.: Tradicion y cambio en la direccion escolar. En Frigerio Graciela
(Compiladora): De aqui y de alla. Textos sobre la Institucién Educativa y su Direccion.
Editorial: Kapelusz. 1995.
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algunas etapas en el tiempo. En cada una de ellas se ha asimilado la
imagen del directivo a alguna cuestion particular que tiene que ver con
lo que sucedia en el contexto socio historico, politico, econémico y
cultural de ese momento.

Este autor sefiala una etapa tradicional del rol y funciones del
directivo que daba cuenta de lo que sucedia en el contexto en el que
se valoraban socialmente los conocimientos universales acumulados
(enciclopedismo). Asi, se consideraba a los docentes como portadores
del saber cientifico cristalizado y encargados de su transmision. Ser
directivo, desde este lugar, o para ser directivo no hacia falta una
formacion especifica, porque ¢quién era el directivo? era el maestro
de los maestros, es decir el educador con mayusculas es el que
pasaba a ser el directivo de la institucion. A la vez que se consideraba
que este atributo de sabiduria iba de la mano con la antigiedad
docente; por lo tanto, a mayor cantidad de afios en la docencia igual
a mayor sabiduria. Hoy, en estos contextos de incertidumbre y
turbulencias, esto es objeto de opinién, critica y debate.

Pero luego, con la Revolucion Industrial vino una etapa
gerencialista en la vision de la gestion directiva. ;(Ddnde estaba
centrado lo que tenia valor? Estaba centrado en todo lo que tenia que
ver con el desarrollo econémico, la productividad; y podemos decir
gue todavia esto es asi en este momento.

¢Qué se le demandé al directivo cuando aparecio el movimiento de las
escuelas eficaces? Lo que importaba eran soélo los resultados
académicos obtenidos por los alumnos desde parametros
productivistas al igual que en el resto de las organizaciones
econOmicas, bajo la regla de méaxima eficiencia y eficacia para pasar a
formar parte del ranking de escuelas.

Hoy también, estos riesgos estan presentes, hay premios para el
promedio més alto de cada escuela que estan reforzando estos
rankings y a veces olvidando el valor de los procesos. Vamos por los
resultados cuantitativos, pero no los decodificamos, esto por alli nos
hace correr el riesgo de olvidar o de no ver por dénde pasan estos
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resultados; o mejor dicho, qué contenidos tienen estos resultados. Por
ejemplo, los alumnos que tienen nueve y diez en todas las materias
acreditando el mayor promedio y por ende el premio correspondiente,
¢dan garantia de calidad educativa?, ;da cuenta de saberes, procesos
y actitudes esperables? Para opinar y debatir...

¢Cuadl era el perfil y el rol del directivo esperable para conseguir estos
resultados académicos? Aquél que podia parecerse a la figura de un
ejecutivo, imagen importada de las Ciencias de la Administracion, y
al que se le exigian resultados académicos soOlo en términos
cuantitativos.

Si nos preguntamos ¢en la época actual qué pasa? Podemos ver que
siguen vigentes algunas cuestiones de la etapa tradicional y de la
gerencialista, pero también, por lo menos desde los discursos, se
trata de superar aquél enciclopedismo y aquella reduccién del
concepto de calidad a resultados s6lo cuantitativos, para marcar una
tendencia a promover una educacion que favorezca el desarrollo de la
persona, de toda la persona. Si esto es asi, ¢(qué se espera del
directivo? Podriamos decir que lo que se necesita hoy, es un directivo
gue sea un lider pedagodgico, politico y transformador, que
promueva transformaciones al interior de la escuela y la centre en lo
que es especifico de ella: ensefar y aprender.

Como lider transformador su desarrollo es muy incipiente, coexisten y
se entrelazan en sus actuaciones los hilos de lo tradicional y de lo
gerencialista a la vez que se siente exigido a resolver una tension
entre los discursos, sus actuaciones y la demanda de los resultados
(alumnos aprobados) desde la administracién central.

Expresamos estas etapas en el tiempo, en el siguiente esquema:
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ETAPAS

TRADICIONAL ERENCIALISTA

La Gestidn Directiva en el tiempo

(Qué tipo de gestion se requiere en estos contextos de
transformacion educativa y en condiciones adversas, como sucede en
estos momentos y se avizora en el futuro? En primer lugar considerar
la gestion directiva situada en contexto, lo que implica tener en cuenta
la vision de los cambios en la sociedad y a nivel mundial, es
decir, estar atentos a los signos del contexto socio- histérico, politico,
econdémico y cultural, y como estos cambios impactan a nivel de la
educacion, a nivel de las instituciones educativas, a nivel de la gestion
directiva.

Al respecto, acordamos con Beltran Llavador®, con las siguientes
megatendencias en educacion:

v la tendencia a la autonomia de los centros,

v la oferta de una ensefianza de calidad para cada persona,

v" el cruce entre la educacion formal y no formal,

® Beltran Llavador. Ob. Cit.
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v' la orientacion hacia aprendizajes considerados basicos e
instrumentales, como el trabajo en equipo, la expresion oral y
escrita, la resolucion de situaciones problematicas,...

v un amplio nivel de conexiones intracurriculares e
interdisciplinarias... y

v"una mayor implicacién de la comunidad local en lo educativo.

Estas megatendencias nos deberian motivar como escuela para ir
dando algunos pasos en el proceso de contextualizacion de lo
educativo, nos obliga a dar respuestas y nos exige un compromiso
moral y social.

Respecto a la autonomia de los centros, deberia animarnos a
la toma de decisiones sobre cuestiones de la vida de las escuelas.
Sobre la oferta de una ensefianza de calidad para cada persona, lo
gue nos obliga a interrogarnos: ¢(Qué entendemos como escuela por
calidad?, ;Nos hemos puesto a pensar qué decimos cuando decimos
calidad para cada uno de los actores de la escuela?, ¢Hemos
decodificado la palabra calidad en términos de logros esperados o
criterios de calidad, o en algunos atributos que como colectivo
acordamos? ;Coémo significa cada actor a la palabra calidad?...

Con respecto a las conexiones intracurriculares e
interdisciplinarias: (Qué comunicacion es posible al interior de la
institucion entre las disciplinas y entre las areas? En la dimension
curricular el equipo directivo seria como un agente de cambio
curricular. Un cambio inducido desde lo externo, porque estamos en
un contexto de transformacion educativa, pero promovido y animado
desde el interior por dicho equipo, responsable de como se lleva a
cabo el curriculum en accién en la vida de las aulas y hacerse cargo de
ello para poder dar cuenta a la comunidad de lo que pasa en la
institucién y por qué pasa lo que pasa.

Estas, como las demas megatendencias, no siempre son objeto de
andlisis, de decodificacion y de explicitacion a padres, alumnos y
comunidad, no siempre al interior de la escuela se las instala como
objeto de reflexion.
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¢De qué manera estas megatendencias hacen impacto en la
institucién? La busqueda de respuesta a este interrogante es un
itinerario singular y particular que cada escuela recorrera a partir de
sus fortalezas y sus probleméticas. Por ejemplo, si una de las
megatendencias es la busqueda de una mayor implicacion de los
padres y la comunidad en las instituciones educativas, el equipo
directivo tendra que plantearse ¢como resolver la relacion entre la
escuela y el medio, y del medio con la escuela?

¢Cudl es la naturaleza y calidad de los procesos de ensefianza y de
aprendizaje de esta escuela? ;Como lo organizativo facilitarq las dos
cuestiones anteriores?

En sintesis, las megatendencias en educacién exigen hoy a la
escuela dar respuestas contundentes respecto a: la relacion entre la
escuela y su entorno, la naturaleza y calidad de los procesos de
ensefianza y de aprendizaje y la organizacion de la dinamica escolar.
Para ello, las instituciones tendran que ir dando pasos, haciendo
camino entre ser instituciones ejecutoras de cambios decididos por
otros, a ser instituciones iniciadoras de cambios pensados,
implementados y evaluados por ellas.

Sabemos que la excesiva demanda del cumplimiento de la normativa,
la urgencia de los tiempos, el todo para ayer, lleva a las instituciones a
resolver no siempre criteriosamente algunas cuestiones.

¢Como dar entonces este salto cualitativo? En el desarrollo que
ofrecemos a continuacion se presentan algunas herramientas de
andlisis para dejar de ser instituciones solo ejecutoras y pasar a ser
instituciones capaces de pensar la educacién, decidir en
educacion y hacer educacion.

DESDE LOS HILOS A LA TRAMA DE LA GESTION DIRECTIVA

Propusimos tomar como objeto de reflexion algunas cuestiones al
interior de la institucion, lo que significa tomar la propia practica
directiva como objeto de reflexion, esto es, construir un saber sobre
ella (teoria) e ir en busca de otros aportes tedricos que nos ayuden y
nos iluminen ante determinadas problematicas, para volver a nuestra
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practica con una propuesta renovada de la misma, desde un doble
proceso de reflexion para la accién y de una accion reflexionada, que
son las caracteristicas de la investigacion- accién. Creemos en la
sabiduria de la practica y por ello instamos a la reflexion sobre las
actuaciones de la gestion directiva.
¢Qué hacemos como directivos?
¢De qué manera lo hacemos?
¢Por qué hacemos lo que hacemos?

¢Existen otras maneras de hacer lo que hacemos?

Un aporte para la reflexion sobre la propia practica desde creencias,
representaciones y concepciones seria preguntarse si se entiende por
gestion un conjunto de procedimientos a ser utilizados como
herramientas al servicio de objetivos organizacionales o si por gestiéon
entendemos un proceso de interacciones con propdsito de gobierno
gue tienen lugar entre los actores de la escena escolar desde el
ejercicio de una autonomia relativa.’

Segun la respuesta que nos demos a este planteo
encontraremos también la respuesta a los siguientes interrogantes:

¢uUn directivo para una escuela?

0

¢Una escuela para un directivo?
¢Cudles de las respuestas a las metaforas y sus significados,
analizados en la primera parte de este capitulo, configuran respuestas
a cada uno de estos interrogantes? ;Y por casa como andamos?
Nuestra propuesta, por ello, consiste en compartir algunos dispositivos
como analizadores de las propias actuaciones optando por el criterio
de calidad educativa como criterio rector de la gestion directiva.

Toda mirada y reflexion sobre la realidad y su consecuente
categorizacién para comprenderla e intervenir en ella con vista a su
mejora sostenida esta impregnada por los supuestos bajo los cudles se
realiza esa mirada. La exploracion de los supuestos del hacer escuela,

7 Cantero German, Celman Susana y otros. Gestion Escolar en condiciones adversas.
Editorial: Santillana. Aula XXI. 2001.
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desde las categorias que ofrecen los paradigmas en organizacion
escolar, posibilitan nuevas vias de lectura y comprension de la realidad
escuela. Los supuestos de base de cada paradigma sostienen
concepciones diferenciadas respecto a la realidad y a la posibilidad de
su conocimiento, como asi también, respecto al concepto de ciencia,
de disefio de investigacion, de metodologia, de rol del investigador y
sus implicancias en una vision de la organizacion, en una vision de
escuela y en una vision del equipo directivo y su gestion. Vale advertir
gue los supuestos tienen valor como aportes para pensar, reflexionar y
explorar las diferentes cuestiones de la escuela y su gestion. Su
consideracion nos facilitara deconstrucciones, construcciones y
reconstrucciones de la gestién directiva de las instituciones educativas.
Presentamos a continuacién una adaptacién de Gonzélez, M.T.® sobre
paradigmas, como los diversos angulos para mirar el tapiz... de
la realidad escolar y su gestion directiva:

8 Gonzalez, M. T.: Nuevas perspectivas en el andlisis de las organizaciones educativas. En
Gairin Sallan, J.: La Organizacion Escolar: Contexto y Texto de actuacion. Editorial: La
Muralla. 1996.
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PARADIGMA CIENTIFICO RACIONAL:

SUPUESTOS DE BASE
(HIPOTESIS IMPLICITA)

Filosofia realista: la realidad puede ser aprehendida y conocida tal cual es: externa, inmutable,
evoluciona por si misma...
Concepcion Positivista de la Ciencia: hay leyes generales que pueden ser aprehendidas.
Existe una teoria universal generalizable que es recurso instrumental para la accion.
Preocupacion del cientifico: por la generalizacion, por el establecimiento de relaciones
causales.

DISENO, METODO DE ACCESO AL CONOCIMIENTO
(MODELO DE INVESTIGACION)

Disefio: focalizacion en productos, por lo tanto esta centrado en las dimensiones externas y
observables.

Métodos: cuantitativos, de contrastacion empirica, de deduccion. Es decir, los propios de las
ciencias fisico- natural, que garantizan alta certidumbre y predictibilidad.
Investigador: es ajeno al fendmeno y busca y se aferra a la prescripcion general. Evita la
contaminacion y busca comprobar hipétesis previas.

VISION DE LA ORGANIZACION

La organizacién es una entidad real y observable en sus manifestaciones: interesa
conocer ¢como se manifiesta la organizacion?
Perspectiva de la organizacién: unitaria. Se trata de un sistema cooperativo de actuacion
para conseguir los intereses impuestos por otros. Se impone la misién y la vision de la
organizacion.

VISION DE LA ESCUELA
La escuela es: un constructo o estructura formal.
VISION DEL EQUIPO DIRECTIVO

Equipo directivo: presenta marcada tendencia en su ser, en su pensar y en su actuar desde
los supuestos de base anteriormente sefialados. Considera a la escuela como una estructura
estética con roles y funciones prescriptos por la normativa legal vigente. Su rol consiste en
hacer cumplir a rajatabla dicha normativa, o mejor dicho, encorsetar la realidad en la normativa
mas alla de su singularidad, de sus problematicas, de sus actores. La visién se impone porque
es la ley lo que prima. La burocracia esta a la orden del dia. Su gestion consiste en controlar la
eficacia y la calidad del producto final. La imagen de directivo es la del jefe- ejecutivo, que es el
Unico que toma las decisiones y los actores son simples ejecutores. Lo que interesa
pedagdgicamente es aplicar las teorias. Las relaciones interpersonales no son valoradas.
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PARADIGMA INTERPRETATIVO SIMBOLICO:

SUPUESTOS DE BASE (HIPOTESIS IMPLICITA)

Filosofia fenomenoldgica: la realidad esté significada, es subjetiva y esta constituida por
significados, simbolos e interpretaciones de quienes la viven.

La ciencia: busca resolver problemas. La teoria es contextualizada, se construye a partir de
observaciones persistentes y se elaboran categorizaciones de analisis que se expresan en
cuadros interpretativos flexibles y amplios o través de narraciones. La teoria es un recurso

informativo para la practica social y/ o personal.

Preocupacion: la comprensién de los fendmenos. La identificacion de reglas relacionales, la

multidimensionalidad causal y la intersubjetividad.

DISENO, METODO DE ACCESO AL CONOCIMIENTO
(MODELO DE INVESTIGACION)

Disefio: focalizacion en los significados y, por lo tanto, centrado en dimensiones internas y
subjetivas: valores, metas e interacciones.

Métodos: cualitativos. Que buscan identificar las reglas que subyacen a las relaciones y a los
hechos sociales. Se trata de métodos descriptivos- exploratorios, etnogréaficos e historico-
hermenéuticos. Cobra valor la induccién. Consideran la incertidumbre y la ambigliedad.
Investigador: forma parte del fenédmeno y busca la descripcion individual, la narracién y la
explicacion.

VISION DE LA ORGANIZACION

La realidad es una construccién social de significados: interesa conocer ¢Cémo es la
organizacion?
Perspectiva de la organizacién: pluralista. Se reconocen las coaliciones de las personas
gue negocian sus metas y construyen la mision y la vision de la organizacion.

VISION DE LA ESCUELA
La escuela es: una construccion cultural.
VISION DEL EQUIPO DIRECTIVO

Equipo directivo: presenta marcada tendencia en su ser, su pensar y su actuar desde los
supuestos de base anteriormente sefialados. Considera a la escuela como una construccion
social de significados sobre la realidad. Su rol consiste en coordinar la construccién de una
vision compartida desde la singularidad de la realidad a partir de los significados, simbolos e
interpretaciones de las personas que interactian en esa realidad. Su gestion consiste en
comprender las personas y sus situaciones. La imagen de directivo es la de un mediador/
coordinador de negociaciones desde el criterio de centralidad de la escuela. Los actores son
convocados permanentemente a la deliberacién. La toma de decisiones compartida en
relacion a las intencionalidades consensuadas. Lo que interesa pedagogicamente es
construir teoria a partir de la reflexion sobre, en y para la practica. Las relaciones
interpersonales se caracterizan por la comunicacion, el intercambio y la negociacion
permanente de significados y sentidos sobre las distintas cuestiones de la vida de la escuela.




PARADIGMA SOCIO- CRITICO:

SUPUESTOS DE BASE (HIPOTESIS IMPLICITA)

Filosofia emancipadoray liberadora: la realidad construida socialmente queda mediatizada
por factores sociales, histéricos, politicos, econdémicos y culturales y por las condiciones de
funcionamiento que exigen compromiso con la accion.

Ciencia y conocimiento: son en Ultima instancia una ideologia social que es la que legitima
ciertos saberes y acciones. La teoria impregnada de valores y componentes éticos. La teoria
supera el sentido instrumental y de practica personal para incidir en el poder reflexivo.
Preocupacion: por descubrir las contradicciones y avanzar desde la descripcion hacia la
explicacion, el juicio de valor y la toma de decisiones para intervenir en la accion.

DISENO, METODO DE ACCESO AL CONOCIMIENTO
(MODELO DE INVESTIGACION)

Disefio: focalizacion en los supuestos y centrado en las dimensiones pragmaéticas del poder,
del discurso y del conflicto.
Métodos criticos: que buscan comprender la realidad, examinar la legitimidad de sus
componentes e implicar a las personas en procesos de cambio.
Investigador: como critico, pone en evidencia la relacion entre los hechos, valores e intereses
y Su conexion con estructuras histéricas y sociales.

VISION DE LA ORGANIZACION

La realidad en sus justificaciones: es una construccién socio- critica. Interesa conocer la
realidad en sus justificaciones, ¢ Por qué la realidad se construye asi? La imagen de la realidad
es la de arena politica.
Perspectiva de la organizacién: es dialéctica. Lo organizativo opera como mecanismo de
legitimacion ideoldgica que mantiene la distribucion desigual de poder, de economiay de
conocimiento cultural.

VISION DE LA ESCUELA

La escuela es: una construccién social mediatizada por factores sociales, culturales, politicos y
) economicos.
VISION DEL EQUIPO DIRECTIVO

Equipo directivo: presenta marcada tendencia de su ser, su pensar y su actuar desde los
supuestos de base anteriormente sefialados. Considera a la escuela como una construccion
social atravesada por factores sociales, politicos, econdmicos y culturales. Su rol consiste en

coordinar y animar la construccion de una visién compartida desde la singularidad de la
realidad, a partir de los significados, simbolos e interpretaciones de las personas que
interactlan en esa realidad, como de los discursos, los conflictos y las relaciones de poder

(alianzas, coaliciones) que tienen lugar. Su gestidn consiste en favorecer el debate y la
intervencioén para la transformacion. La imagen de directivo se asemeja a la de un lider politico-

pedagdgico. Los actores (aliados y oponentes) son convocados permanentemente a la

deliberacion, a la toma de decisiones compartida para intervenir en el cambio social. Lo que

interesa pedagdgicamente es la reflexion sobre la accion y la accién reflexionada, es decir,
teoria y practica se constituyen mutuamente. Las relaciones interpersonales se caracterizan por
estar basadas en la responsabilidad ética y social.




Luego de analizar los paradigmas mas significativos en organizacion
escolar y sus implicancias en una vision de escuela y de gestion
directiva, consideramos importante avanzar hacia un modelo
integrador que no sugiera una Unica vision de la realidad sino que
contenga simultaneamente a todas ellos, ya que las practicas
educativas son practicas sociales y por ende complejas,
multidimensionales, multicausales, impredecibles,... Lo valioso es
tomar las referencias y supuestos de los diferentes paradigmas como
categorias para analizar una misma escuela y no intentar etiquetar la
escuela en un sélo paradigma. Los paradigmas son herramientas que
posibilitan leer la realidad, dialogar con ella y comprenderla para poder
intervenir. Las categorias de analisis presentadas no son exhaustivas,
no son todas. En una misma realidad organizativa pueden encontrarse
aspectos o cuestiones en las que subyacen supuestos de diferentes
paradigmas. Queremos decir con esto, que hay que ampliar la mirada
ya que la escuela es a la vez:

Estructura
formal

\\Q\ )

Construccién social
mediatizada por variables
sociales, politicas, culturales
y econémicas

Construccion
cultural

-

66



Quizas, esta imagen valga mas que todas las palabras acerca de los
paradigmas y sus supuestos para mirar la realidad:

—

E - - o
-

MONTANA |

MAS ALTA [ = -

UEL MvaDO |

RZan
o

Humor con Voz. En La Voz del Interior. 29 de Mayo, 2005.

Desde este lugar, donde la escuela esta considerada como constructo
formal, cultural y como construccién cultural mediatizada por factores
politicos, sociales, culturales, econémicos..., nos parece importante
atender a ciertos factores o aspectos que atraviesan a toda la
gestion directiva, generando un estilo de direccion, un modo de
hacer direccién segun cdmo se resuelvan estos factores o aspectos en
las actuaciones cotidianas, y como un estilo de gestidbn puede estar
facilitdndolos u obstaculizdndolos. Consideramos que habria que incidir
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sobre ellos en términos de reflexion, analisis, interpretacion y juicios
de valor para tomar decisiones y lograr cambios en el estilo de
gestion. Estos factores o aspectos que van configurando un
estilo de gestidn, se expresan en el siguiente esquema:

CAMBIO E
INNOVACION

AUTONOMIA

FACTORES
QUE INCIDEN
EN UN
CAMBIO DE
ESTILO DE
GESTION

FORMACIO

ACERCA DE LA CULTURA...

Desde los aportes del paradigma interpretativo simbdlico, se
concibe la realidad como significada por cada una de las personas. Asi,
el concepto de realidad, siguiendo el cuadro de los paradigmas
desarrollado anteriormente, es el conjunto de significados que un
grupo de personas asigna a cada uno de los hechos o acontecimientos
de esa realidad, lo que va generando entre quienes comparten esa
realidad, costumbres, ritos, rutinas, ceremonias, valores,... que van
formando parte de la personalidad de esa institucién, de su
identidad.

Al conjunto de significados, de valores, de creencias, de
pensamientos... que comparten un grupo de personas, se le llama
cultura institucional.

Para abordar el significado de cultura, compartimos este cuento...
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Asi nace un paradigma

Un grupo de cientificos colocé cinco monos en una jaula, en

cuyo centro colocaron una escalera y, sobre ella, un montén de
bananas.
Cuando un mono subia la escalera para agarrar las bananas, los
cientificos lanzaban un chorro de agua fria sobre los que quedaban en
el suelo. Después de algun tiempo, cuando un mono iba a subir la
escalera, los otros lo agarraban a palos.

Pasado algin tiempo mas, ningdn mono subia la escalera, a
pesar de la tentacibn de las bananas. Entonces, los cientificos
sustituyeron uno de los monos. La primera cosa que hizo fue subir la
escalera, siendo rapidamente bajado por los otros, quienes le pegaron.
Después de algunas palizas, el nuevo integrante del grupo ya no subio
mas la escalera.

Un segundo mono fue sustituido, y ocurrié lo mismo. El primer
sustituto participé con entusiasmo de la paliza al novato.

Un tercero fue cambiado, y se repitié el hecho.
El cuarto y, finalmente, el ultimo de los veteranos fue sustituido.

Los cientificos quedaron, entonces, con un grupo de cinco
monos que, aun cuando nunca habian recibido un bafio de agua fria,
continuaban golpeando a aquél que intentase llegar a las bananas.

Si fuese posible preguntar a alguno de ellos por qué le pegaban a
quien intentase subir la escalera, con certeza la respuesta seria: “No
sé, las cosas aqui, siempre se han hecho asi...”
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Hargreaves, A.° considera a la cultura como: “la manera en que
hacemos las cosas por aqui”.

¢Qué pasa con la cultura institucional en nuestras escuelas? ¢Como
podemos nosotros construir un saber sobre la cultura?

Digamos que una puerta de entrada es mirar como trabajan los
equipos docentes, ¢como trabaja el docente o los docentes en las
instituciones? ¢Cémo se organizan para trabajar?

Y esto tiene que ver con verbalizaciones que a veces se escuchan en
las salas de docentes, sobre todo cuando hay alguien nuevo que tiene
a cargo la organizaciébn de un acto para el que propone una idea
innovadora. Entre las personas del grupo “estable”, ante una nueva
forma de hacer las cosas, alguien dice: “no, aqui nosotros
acostumbramos asi”.

Estamos poniendo de manifiesto que hay una manera de hacer las
cosas que es particular en la institucién, que le va a ir dando
singularidad, que la hace diferente a las demas.

Cada centro educativo va generando una cultura especifica
gue seria el factor determinante y diferenciador del resto de los
centros, que le da caracter personal, singular. Para comprender el
alcance de la dimension cultural partimos de la siguiente base:

e Que la realidad es un constructo intersubjetivo.

e Que las organizaciones no son estructuras y practicas
organizativas estaticas, sino que se encarnan en una trama de
significados subjetivos que hay que decodificar para entender
por qué y como funcionan las organizaciones. Asi, las escuelas,
son organizaciones dinamicas ya que estan conformadas por
personas que significan la realidad, la interpretan y la viven de
distintas maneras y entre las que se teje una trama particular
de relaciones. Los lenguajes, normas, folclores, ceremonias,...
comunican ideologias, palabras claves, lemas, valores,
creencias, ritos, simbolos, representaciones,...

o Hargreaves, A. Profesorado, cultura y postmodernidad (cambian los tiempos, cambia el
profesorado). Editorial: Morata. 1997.
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Digamos que la cultura fortalece a la institucion, si estos valores, si
estos significados, si estas ideas y estas creencias, estan centradas en
lo que hace que una escuela sea escuela. ElI problema es cuando la
cultura institucional, por sus caracteristicas, descentra a los actores de
la especificidad de la escuela. Y en vez de constituirse en una
fortaleza, se vuelve una debilidad o una amenaza para la centralidad.
Desde esta perspectiva la categoria de P.E.l., el proyecto educativo
institucional, es un proceso continuo de construccion de significados,
un proceso de construccion de una vision compartida de la escuela,
porque esto es lo que nos va a ayudar a ser escuela, en términos de
cohesion interna.

Por ello, tenemos que hacer un trabajo sobre nuestra propia cultura,
decodificar sus simbolos y significados, poner sobre la mesa
pensamientos y creencias, valores,... porque esta es la manera de
poder construir una escuela que tenga coherencia interna e
integracion de acciones. Si ponemos en juego esto, podremos avanzar
en el proceso de P.E.I.

No esta mal que tengamos diversos significados sobre evaluacion,
aprendizaje, disciplina..., el tema es cuales son esos significados y por
guiénes son compartidos, ¢por algunos?, ¢por todos?, ¢por un
grupo?...

Los valores que decimos sostener, en general en las escuelas, los
damos por supuestos, como que todos los queremos sostener y
decimos lo mismo cuando decimos valores, pero cuando los ponemos
sobre la mesa son sélo dos o tres los que acuerdan con los mismos
sobre su sentido y significado. De ahi la necesidad de considerar el
tema de los valores como objeto de debate.

Las relaciones entre docentes influyen en la vida escolar de los
alumnos, y lo que ocurre fuera del aula incide sobre ella. Con esto
gueremos decir que muchas veces los alumnos presentan dificultades
en la tarea de integrar las diferentes culturas de los diferentes grupos
de docentes.

El modo como se organizan los docentes para su trabajo en la
escuela, refleja el tipo de cultura que la envuelve. Las
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relaciones entre estructura y cultura son evidentes, son procesos
gue interactdan.

Hargreaves, A.Y° presenta cinco imagenes de profesores en su
modalidad de trabajo, que muestran diferentes culturas en relacién
con la estructura organizacional, que

W / prese
e St ol . . i i
= Likiles dliusrinamin. Individualismo ___Fragmentario: se

® Categorias y pedenencia a gn  cgracteriza por el trabajo aislado de cada

pos entremezcladas.

. lefégigﬁ:;r::micq concapacicz ~ docente, lo que trae la representacion de
« Asimismo, insequro, vunerabi  UNA especie de celularismo, con actitudes
— de pertenencia en términos de propietario
de la escuela y cerrados a la innovacion y
O ediones Morata, 5. L. al cambio. “Cada maestro con su librito y
en su aula”.
Balcanizacidn: si bien se observa la formacion de grupos de trabajo
independientes en el seno de la escuela (los docentes de un ciclo, los
docentes de lengua,...), suelen presentar baja permeabilidad, no hay
comunicacion entre los grupos. Esta forma de organizacion del trabajo
pedagogico lleva a los actores a la identificacion con el grupo, pero no
siempre con el centro. Suelen generarse luchas de poder entre los
grupos en la busqueda de niveles de influencia hacia arriba u
horizontalmente.
Coleqialidad artificial: se trata de una cultura forzada, ya que los
lideres (directivos, otros docentes) presionan para que haya
colaboracion pero poco tiene que ver con las necesidades, intereses y
fortalezas del grupo. Muchas veces se obedece a la orden de reunirse
en areas, pero no siempre se sabe sobre qué tema se trabajara, por
gué, para qué, como, cuando...
Cultura colaborativa: tiene que ver con la participaciéon de los
actores en la toma de decisiones, en un proceso de construccion de
una vision compartida, para lo cuél se vive una interaccion mutua con

Figura 10.1.

19 Hargreaves, A. Ob. Cit.
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intercambio de experiencias, expectativas, necesidades, dificultades,
saberes,...

Mosaico _movil: existen muchos grupos de naturaleza y tarea
diferente, al interior de los cuales cambian las personas, y por lo tanto,
cambian los grupos. Se provoca una rotacion constante de las
personas entre los grupos que asumen responsabilidades con la tarea.
Por eso aparece en el esquema anterior asimilada esta imagen a la de
un caleidoscopio.

La innovacion en las estructuras de gestibn debe encaminarse a
favorecer y posibilitar una cultura colaborativa y esto es posible si:

% Los profesores no trabajan en forma aislada, sino
en equipos.

% Si los equipos no siempre estan formados por las
mismas personas, sino que rotan los docentes por
diferentes grupos seguln un para qué.

La consigna para crecer como escuela, deberia postular la
colaboracion abierta, a la participacion progresiva para conseguir un
desarrollo profesional docente coherente, que derive en el desarrollo y
crecimiento organizativo; a la vez que trabajar para neutralizar y
disminuir la balcanizacién y el individualismo- aulismo. Cabe advertir
gue no soslayamos el valor de la produccion personal como necesario
para el trabajo colaborativo, sin la cuél dicho trabajo no seria tal; pero
creemos que el itinerario debe incluir: trabajo personal, trabajo
colaborativo en pequefios grupos, trabajo colaborativo institucional,
para volver al trabajo personal renovado,... desarrollando asi un
continuo itinerario.

La creacion de una cultura colaborativa depende de la conjuncion de
dos procesos que intervienen en la dindmica escolar. Uno se refiere al
ambito colectivo, a las interacciones mutuas entre los docentes, lo que
exige del equipo directivo poner en juego estrategias de calidad de
coordinacién y coherencia en la accion. Y el otro se refiere al ambito
individual, al proceso de percepciones personales, de actitudes, de
disposicion, de compromiso con la organizacion; lo que requiere del
equipo directivo crear el clima de trabajo que facilite un lugar donde
se quiere seguir trabajando y del cual los actores se enorgullezcan.
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La participacion, como cultura para la toma de decisiones, mejora la
calidad de las mismas porque da lugar a las diferentes perspectivas, a
las diferentes propuestas y a la creatividad; a la vez que se incrementa
la eficacia y productividad con un mayor compromiso en la accién.

Por lo tanto, la participacién, como cultura para la toma de decisiones,
es un continuo que refleja diferentes grados de tomar parte que tienen
los actores, desde un nivel minimo de participacion (la informacion) a
un nivel maximo de participacion (la autogestion).

Gento Palacios, S.** habla asi, de una escala de participacién, cuyos
niveles serian los que siguen en orden de menor a mayor.

+

DIRECCION ///
////_
e PARTICIPACION

+

Informacién| Consulta | Propuesta | Delegacion | Codecision | Cogestion |Autogestion

Cuando se plantea introducir cambios en el estilo de gestion conviene
establecer con claridad no sélo el marco, sino los niveles en que la
organizacion va a permitir y facilitar la participacion, indagando
siempre las diferentes percepciones de los distintos actores vy
poniéndolas de manifiesto en los procesos de toma de decisiones,
instalando asi un clima colaborativo como parte de la cultura
institucional.

¢Como analizar la cultura organizativa institucional?

Puede ser analizada en funcién de cuatro grandes categorias que
propone Lépez Yafiez, J. y que presentamos en el siguiente
esquema:*?

1 Gento Palacios, S. Participacion en la gestion educativa. Editorial: Santillana Aula XXI.
1996.

12 Lépez Yafiez, Julian; Garcia Carlos Marcelo: Asesoramiento Curricular y organizativo en
educacion - Ed. Ariel — 1997.
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CONTENIDO

CULTURA:

FUERZA = cATEGORIAS " ORIENTACION

DE
ANALISIS

TRAMA SOCIAL

e Dan cuenta del contenido de la cultura:
- la apariencia fisica de la escuela: su decoracion, la imagen
externa, las carteleras,...
- las pautas de convivencia: costumbres, ceremonias, ritos,
normas de disciplinas explicitas e implicitas,...
- el lenguaje de los actores: las palabras claves en los discursos,
los lemas, la transmision oral y escrita de la historia,...
- el reglamento implicito (lo que no se dice pero se hace).
- los valores, creencias y criterios para juzgar hechos y personas
y para tomar decisiones.
-la concepcién de ciencia, de conocimiento, de ensefianza, de
aprendizaje, de alumno, de docente, de los diferentes actores,...
- el sistema de pensamiento comun entre los actores.
e La orientacion de la cultura puede ser:
- retrospectiva: en la que sus componentes (valores, creencias,
rituales, costumbres,...) se caracterizan por su permanencia en el
tiempo. Como su razon de ser es de procedencia historica, es lo que
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se heredod, se hace resistente a los cambios pues permanece anclada
en el pasado.

- prospectiva: admite el cambio en sus componentes aunque
mantiene la tendencia a la estabilidad de aquellos componentes que se
consideran valiosos.

e Analizar la fuerza de la cultura al interior de la escuela nos
permitira visualizar si hay:

- penetraciéon o extension de la cultura, es decir, el alcance de su
ambito de influencia, la amplitud del consenso en torno a su
contenido. Dificilmente podamos hablar de la cultura de la escuela en
términos univocos, sino mas bien nos encontraremos o con una
subcultura dominante, o una subcultura minoritaria; lo que no nos
desobliga a trabajar por una cultura compartida en funcién de la
centralidad de la escuela.

- homogeneidad, es decir, consistencia 0 solidez de sus
componentes, claridad con la que se expresan los mismos en la mayor
parte de los actores.

e La trama social de la cultura: tiene que ver con la imagen de
la misma como red de comunicacion que se teje entre los
personajes que desempefian un papel esencial en la transmisiéon
de la cultura y en su desarrollo. Asi podriamos hablar de roles
gue desempeifian algunos actores, como:

- Los héroes: personifican los valores tangibles de la
organizacion, son modelos y son los encargados de conservar la
cultura en el tiempo.

- Los narradores: que difunden hechos y acontecimientos
de la historia institucional y hasta son autores de
leyendas de la institucion.

- Los sacerdotes: Son los guardianes de la cultura y dan

consejos y proponen soluciones desde sus creencias y

valores.

- Los murmuradores y los espias que representan la
imagen de los porteros de la comunicacion.
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- Las coaliciones: la compleja trama social deciamos
anteriormente, que se teje entre los actores es lugar de
negociaciones pero también de conflictos, esto es lo que
caracteriza la lucha por el poder en las organizaciones; lo que
genera la formacion de subculturas segun las alianzas,
coaliciones y oposiciones. Hablamos asi de una micropolitica
escolar que se hace necesario desocultar para intervenir y
mejorar.

Analizar, describir, interpretar, poder explicar y explicarse como
actores el juego de poder en las organizaciones, permite encontrar
respuestas a estos interrogantes: ;Cémo ocurren las cosas? ¢Por qué
ocurren las cosas como ocurren? ¢(Como transformarlas? ;Qué
compromisos de accion asumimos para transformarlas?...

Ahora bien, ¢Qué valor tiene la cultura institucional para un equipo
directivo que predominantemente mira y actla en la realidad escolar
desde los supuestos del paradigma cientifico- racional? ¢Qué
tendencias reflejan sus actuaciones?

Como aproximacion, podriamos decir, que la cultura institucional es la
cultura del equipo directivo, impuesta a los demas actores como lo que
hay que obedecer y, en consecuencia, hacer de una determinada
manera, mas allda de las personas y de la escuela como contexto
especifico.

Las cuestiones abordadas hasta aqui acerca de la cultura dan cuenta
de los supuestos de base del paradigma interpretativo- simbdlico y
socio-critico conforme presentaramos su esquema en paginas
anteriores.

Para un equipo directivo que mira y actia centrado
predominantemente en los supuestos de los paradigmas
interpretativo-simbolicos y socio-critico podriamos decir, que la
cultura institucional serd vista como una oportunidad para
gestionar, como un lugar para cambiar y mejorar la calidad
educativa.

ACERCA DEL LIDERAZGO...
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Hoy, tanto en los discursos pedagdgicos orales como escritos, cobra
relevancia la figura del directivo como lider de la organizacion, sobre
todo en procesos de cambio y transformacion educativa. Es visto como
uno de los agentes potenciales mas significativos para que esos
cambios se concreten. Conviene, entonces, puntualizar algunos
conceptos relacionados con la cuestion del liderazgo.

Podemos hablar de...

e ..un poder de tipo formal reconocido institucionalmente seguin
el lugar que se ocupa en la organizacion.

e ..un poder de naturaleza informal que tiene que ver con
caracteristicas personales (carisma), habilidades, experiencias,
nivel de informacibn que se posee, nivel de formacién
(conocimientos),...

No siempre el poder real coincide con el poder formal, es decir,
el poder real no siempre estd en el lugar del poder formal. Por alli...
hay un poder real paralelo al poder formal. Como ejemplo de esto,
¢quién puede negar el poder real del secretario/a o el del portero/a de
la escuela? Bien sabemos que quien maneja informacion tiene poder,
el poder de la informacion.

e ..la autoridad como poder de tipo formal en funcién del cargo
0 posicion que ocupa una persona en la estructura de la
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organizacion. Hablamos de un poder legitimo que puede estar
distribuido (director- equipo directivo).

e ..el liderazgo como poder de tipo informal, hace referencia a
la capacidad de influir en el comportamiento organizativo de las
personas sobre bases no explicitas y/o informales.

Sobre tipos de liderazgo existen numerosos aportes tedricos, algunos
ponen énfasis en un liderazgo centrado en las tareas y asi se habla de:
liderazgo técnico, liderazgo pedagdgico, liderazgo simbdlico,...;
mientras que otros ponen énfasis en el liderazgo centrado en las
personas y asi se habla de: liderazgo paternalista, liderazgo permisivo,
liderazgo autocratico, liderazgo democratico, liderazgo cultural,...
Pensamos que en la diversidad de tipologias sobre liderazgo,
persisten cuestiones comunes: las tareas y las personas como
inherentes al ejercicio de todo liderazgo. El interrogante a plantear es
¢,como resolver la tensién entre tareas y personas, de una manera
equilibrada, en el ejercicio del liderazgo?

Asi, al directivo escolar, ademas de la autoridad formal, se le
requiere su implicacion como auténtico lider y dinamizador de la
organizacion, pues tiene la dificil tarea de influir sobre las
percepciones y actuaciones de los actores, desde el criterio de
centralidad de la escuela.

En las escuelas, en general, se ha utilizado la figura del lider desde
una perspectiva transaccional basada en el intercambio entre
directivos y equipo docente, éstos entregan esfuerzo y lealtad a
cambio de una recompensa tangible de mejora de las condiciones de
trabajo. Como por ejemplo: colaboracion y trabajo sostenido; a
cambio de salidas antes de hora, permisos para tramites o llegadas
mas tarde. En este caso no es el proyecto el que convoca sino los
intereses personales de unos y de otros.

El perfil de directivo que se corresponde a un tipo de modelo de
gestion colaborativa, responde a una perspectiva
transformadora del liderazgo. Asi, el equipo directivo, podra
implicar a los miembros en la idea de construir la mejor escuela
posible, de modo que se encuentren capacitados para actuar por si
mismos, con iniciativa, creatividad y responsabilidad moral y social.
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“Ya no basta con tener una persona
gue aprenda para la organizacion... Ya no es posible
“otear el panorama” y ordenar a los demas
gue sigan las érdenes del “gran estratega”.
Las organizaciones que cobraran relevancia
en el futuro, seran las que descubran
como aprovechar el entusiasmo y la capacidad
de aprendizaje de la gente en todos los niveles
de la organizacion.
(Senge, P. 1992)

El liderazgo que hace crecer a la institucion educativa, es aquél que
promueve un desarrollo moral autbnomo de los actores, y que
desarrolla en su ser y en su hacer la capacidad de: interpretar, dar
forma, motivar/ movilizar hacia y convocar/ involucrar; como
se muestra en las siguientes imégenes:

DAR FORMA

Hay una fuette relacién entre la participac
INTERPRETAR dela genle endarformaa la vlslénpala c'g;aflgad
del grupo para hacerla realidad.
Saber escuchar y relevar la Informaclion del adentro
vdel afuera. Capacidad para aceptar la critica v el error.
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CONVOCAR-INVOLUCRAR

Los lideres no tratan de ganar seguidores...
fortalecena otros y los ayudan a ser lideres.

MOTIV Usted puede indicarles que vayan a la montafia o darle
ARIMOVILIZAR HACIA mapa, una brdjula y una inwlacion a hacerie ritipiien

Los lideres generan condiciones para mantener el
entusiasmo y el compromiso de la gente hacla una
direccién comun,

Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma cientifico-
racional, mostrar4d una tendencia a ejercer, con respecto a las
personas, un liderazgo de tipo autocratico, y en relacién a las
tareas su liderazgo serd de tipo tecnocréatico. Tomara las
decisiones segun sus creencias y sus valores y los demas ejecutaran
las 6rdenes.

Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma interpretativo-
simbdlico, mostrara una tendencia a ejercer, con respecto a las
personas un liderazgo cultural, y con relacion a las tareas un
liderazgo pedagdgico.

Y un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma socio-critico,
mostrara una tendencia a ejercer un liderazgo de tipo politico con
respecto a las personas, y un liderazgo transformador con
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respecto a las tareas, como dinamizador de los procesos de cambio
para la mejora.

ACERCA DEL CAMBIO Y LA INNOVACION...

El significado y el sentido de los cambios y las innovaciones deberian
ser objeto de reflexién en primer lugar, del equipo directivo como tal,
y luego, de éste con el equipo docente, en la busqueda de respuesta a
estos interrogantes, entre otros: ¢qué es cambio?, (qué es
innovacion?, ¢Por qué cambiar? ;Para qué cambiar? ;Qué cuestiones
hay que cambiar para iniciar procesos de transformaciéon?...
Convengamos que nadie puede dar lo que no tiene, si siente que los
cambios son impuestos por decretos, resoluciones o personal
jerarquico, y no echan sus raices en necesidades sentidas e intereses.
Si el cambio es intencional, si hay motivos para el mismo, si supone un
intento planificado para mejorar la reflexion y/o la accion, si supone la
modificacién de ideas y de practicas y se obtienen resultados positivos
y se sostienen en el tiempo, estamos frente a una innovacién. Es
decir, las innovaciones son los efectos del disefio y de la
aplicacion de los cambios planificados, con resultados
positivos que se sostienen en el tiempo y que modifican
pensamiento y accion. No todo cambio implica innovacion, pero si
toda innovaciéon supone cambios. Los cambios desde adentro, no
impuestos desde afuera, tienen mas probabilidades de dar como
resultado un cambio exitoso, positivo y transformarse en innovacion.
Los procesos de cambio, con una implicacion activa de los actores
como agentes del mismo, son los que tienen mayor prospectiva. En
realidad las transformaciones educativas llegan a ser lo que los
docentes pueden hacer en la préactica con las mismas.

Los cambios implican una dimension personal, ya que soélo se
producen cuando hay voluntad personal de hacerlos.

El cambio debe formar parte de una vision integral y esencial de la
vida de la escuela, es decir, guardar coherencia con el P.E.l1. y el
P.C.1.
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En procesos de cambios, es necesario el reconocimiento de las
competencias, las capacidades y la responsabilidad por parte de los
equipos directivos y docentes, al tiempo que ofrecerles apoyo y
condiciones de profesionalizacion.

Una institucién educativa que estad en proceso de cambio es aquella
que constantemente reflexiona sobre si misma y modifica su practica,
observandose como resultado un aprendizaje personal y organizativo.
¢Cuando una innovacion se institucionaliza? Cuando ha sido
incorporada a las estructuras, a las funciones y a los procesos del
trabajo pedagdgico, es decir, cuando afecta al “modo de hacer las
cosas”, esto es, a su propia cultura.

Podemos sefalar algunas dimensiones que contempla todo proceso de
cambio en el siguiente esquema®®:

Dimension VIO D|r_ner,13|_on
Personal Axiologica

Debate

CAMBIO .
ocial

Dimensién
Marco TRANSFORM . .
Técnica

Organizativo

13 Rull, 1991 en Ballester, A. Grande, B. Mompo, J. y Ponnof, J. en Gairin Sallan, J. y Darder
Vidal, P.: Organizacion y Gestion de los Centros Educativos. Editorial: Praxis. Barcelona.
1999.
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Los aspectos que contempla todo proceso de cambio son la
modificacion de lo que se hace (practicas, habilidades, técnicas) y
la transformacién de lo que se piensa (creencias, concepciones,
perspectivas, enfoques), tanto en el plano individual como social.
Podemos hablar del aspecto técnico de un cambio cuando las
mejoras tienen que ver con procedimientos, técnicas, recursos, que
solo alteran la practica pedagdgica, y no necesariamente el
pensamiento pedagdgico. Se cambia en el modo de hacer las
cosas, que no implica el cambio en el modo de pensar las cosas.
Al hablar del aspecto axioldgico, nos referimos a las innovaciones
que se diseflan para cambiar las tradiciones culturales
(elaboracion de contenidos curriculares, valores, concepciones), que
afectan a las estructuras profundas de la escuela. Los cambios
gue se configuran como innovaciones, tienen que ver con los “valores
asumidos” como no negociables. En general, hemos subestimado
el poder de la cultura como facilitadora de cambios u obstaculizadora
de cambios.
Veremos el tripode™ de la innovacién y sus interconexiones:

= Lainnovacién como aprendizaje y desarrollo individual.

» Lainnovacién en un contexto social: los grupos de formacion.

» Lainnovacion en la organizacion como aprendizaje organizativo.
La innovacion ha de promover asi, desarrollo...

...PERSONAL
...GRUPAL

...INSTITUCIONAL

14 Cfr. Ballester, A. Grande, B. Mompd, J. y Ponnof, J. en Gairin Sallan, J. y Darder Vidal, P.
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Es importante atender al impacto que la propuesta de innovacion
tiene o pueda tener en la persona del profesor, en sus creencias,
sus valores, biografia, su conocimiento préactico, su estilo de
aprendizaje.

Cuando el docente se incorpora a un proceso de innovacion, es
esperable que inicie un itinerario de formacion y de aprendizaje.
Las innovaciones las piensan personas y las implementan personas. En
consecuencia, la formacion y el aprendizaje de los docentes requieren
tomar en consideracion la experiencia directa de su trabajo
pedagdgico como elemento de formacion, es decir, su practica
pedagdgica.

Asi, entendemos la innovacibn como un proceso gque ocurre en un
espacio intersubjetivo y social, en interaccion con un contexto o
ambiente con el que se interacciona. Esto remite al enfoque
sociocultural del aprendizaje, que considera que la actividad de
aprendizaje no puede estudiarse sin tener en cuenta los contextos
relacionales, culturales y sociales en los que se lleva a cabo. Por lo
tanto, el docente que se incorpora a procesos de innovacion, lo hace
no so6lo desde el rol de ensefiante, sino como aprendiz con otros
y de otros. De alli la necesidad de instalar una cultura colaborativa,
asociada a la imagen del “mosaico mévil” al que hace referencia
Hargreaves.

La innovacion en la organizacion responde a la vision de la
organizacién como organismo gue se desarrolla y aprende.

El aprendizaje organizativo ocurre cuando las personas actuando
con sus ideas, pensamientos, imagenes, creencias,... detectan una
contradiccion entre los resultados y las expectativas de una teoria en
uso, lo que permite constatar la confirmacién o el rechazo de aquella.

El aprendizaje organizativo implica: la creacion de
interpretaciones socialmente construidas de los hechos vy
acontecimientos que llegan a la organizacién a través del
ambiente o que son generados desde dentro; supone
procesamiento social de la informacion; se incorpora asi en la
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cultura y desarrollo de nuevas metas, estructuras,
estrategias...'®
El aprendizaje en el lugar de trabajo, en el caso de los docentes
en, para, por y desde la escuela; parece estar configurdndose como un
nuevo paradigma en la formacion. Por ello se habla de:

= |a escuela como unidad de cambio,

» de formacién centrada en la escuela,

= de desarrollo profesional basado en la escuela,

= de desarrollo del curriculum basado en la escuela.

= De la escuela como comunidad de aprendizaje...
Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma cientifico-
racional, anclado en un liderazgo de tipo autocratico y técnico,
con una visién de cultura retrospectiva atada al pasado, no vera
como necesarios ni los cambios ni las innovaciones. “Las cosas,
aqui, se hicieron siempre asi, se hacen asi y se seguiran haciendo asi”.
Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma
interpretativo-simbdlico, que ejerce un liderazgo cultural y
pedagdgico, con una vision de la cultura como construccidn
colectiva, vera en la innovacién y el cambio un lugar para la
mejora de la calidad educativa.
Por ultimo, un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma socio-critico,
gjercera un liderazgo de tipo politico y transformador,
considerando la cultura como una construccion social en la que
se tejen relaciones entre aliados y oponentes, poder en disputa,
espacios en juego..., intervendra en los conflictos y asumira el cambio
y la innovaciéon como intervencion liberadora y promovera la
socializacion de la formacion personal en un itinerario hacia lo
grupal y lo institucional.

15 Cfr. Ballester, A. Grande, B. Mompd, J. y Ponnof, J. en Gairin Sallan, J. y Darder Vidal, P.
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ACERCA DEL DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE ...

“No ofrecemos medidas simples, ni recetas faciles, sino ideas accesibles para
contribuir a que los maestros y directores comprendan que son parte de una
profesion que es emocionalmente apasionante, profundamente ética e
intelectualmente exigente”.

(Fullan, M.; Heargreaves, A. 1999.)

El tipo de profesionalizacién que requiere la innovacién debe
surgir de las necesidades del desarrollo del propio proceso de cambio,
de las situaciones problemaéaticas de la escuela percibidas por
sus actores, para que la innovacion sea significativa y se posibilite su
institucionalizaciébn cuando cambie su cultura, estructura, metas,
estrategias,...

Hoy, en general, se observa poco impacto de las capacitaciones
docentes en sus practicas pedagdgicas. Una de las razones, creemos,
es la distancia que se plantea en las propuestas de intervencién de las
mismas entre, teoria y préactica, entre reflexion para la accion y accion
reflexionada. Las propuestas de capacitacion y su desarrollo en la
practica, deben ser procesos que al tiempo que van teniendo lugar,
generen formacion en las personas y en las instituciones educativas,
potenciando su poder, autonomia y profesionalidad para la mejora de
la calidad educativa.

Toda innovacion implica una relacion con la filosofia sobre formacion
del profesorado. Al respecto Hargreaves, A.*® propone la categoria
“Profesionalismo interactivo” a la que define por los siguientes
rasgos:

18 Hargreaves, A. Ob. Cit.
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SE
COMPROME [DECTICS):\Q)QES ...CREAN UNA
TEN CON LA CULTURA DE
SCI;/éI'EI'JEONRIgA COLABORACION

LOS DOCENTES...

__ABREN LAS ...REFLEXIONAN EN,
SOBRE Y PARA LA
PUERTAS DEL PRACTICA
AULA

El autor propone como “lineamientos para la accién” de docentes y
directores, los siguientes:

- Localizar, escuchar y expresar su voz interior.

- Desarrollar la capacidad de asumir riesgos.

- Confiar tanto en los procesos como en las personas.

- Valorar a la persona total y en el trabajo con otros, a la vez que,
promover su desarrollo profesional y personal.

- Comunicar lo que se valora.

- Supervisar y fortalecer la conexién entre su desarrollo y el desarrollo
de los alumnos.

- Comprender e intervenir en la cultura institucional.

- Utilizar los recursos burocraticos para facilitar y no obstaculizar.

- Conectarse con el medio externo.

Si la escuela es la unidad basica del cambio, se constituye entonces
en el espacio idoneo para la profesionalizacion docente, ya que
es alli el lugar de las practicas pedagdgicas, y su impacto sera mas
viable en el desarrollo de las mismas. De esto se trata cuando se habla
de formacién basada en la escuela.
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Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma cientifico-
racional, anclado en un liderazgo de tipo autocratico y técnico,
con una vision de cultura retrospectiva atada al pasado, no vera
como necesarios ni los cambios ni las innovaciones; mostrard una
tendencia a promover la formacion docente soOlo desde la
iniciativa personal de cada actor. Su socializaciéon al grupo de pares
no se considera necesaria en términos de su potencial incidencia entre
colegas e institucionalmente.

Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma
interpretativo-simbdlico, que ejerce un liderazgo cultural y
pedagodgico, con una visibn de la cultura como construccion
colectiva, vera en la innovacién y el cambio un lugar para la
mejora; la profesionalizacion docente formara parte de dicho
proceso de mejora de la calidad educativa institucional.

Por ultimo, un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma socio-critico,
gjercera un liderazgo de tipo politico y transformador,
considerando la cultura como una construccién social en la que
se tejen relaciones entre aliados y oponentes, poder en disputa,
espacios en juego..., intervendra en los conflictos y asumira el cambio
y la innovacibn como intervencién liberadora; creard condiciones
institucionales para que se desarrollen procesos de renovacion,
formacioén y aprendizaje, que hagan impacto en lo personal, en lo
grupal y en lo institucional, de manera interdependiente. Sin dudas
trabajara por transformar las “escuelas atascadas” en “escuelas
en movimiento” o de aprendizaje enriquecido. (Rosenholtz. 1989.)

El desafio es, entonces, (COmo crear y sostener culturas escolares que
faciliten el desarrollo profesional de los docentes y las mejora de la
calidad educativa de las instituciones?... Para reflexionar...
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ACERCA DE LA AUTONOMIAY’ ...

Etimolégicamente el término autonomia deriva del griego donde
“autds” significa “por si mismo” y “nomos” significa “ley”, es decir,
darse ley a si mismo.

Se considera la fase final de un proceso que tiene como antecedentes
la anomia (ausencia de leyes), y la heteronomia (la legislaciéon desde
el exterior).

Esta capacidad del hombre de autogobernarse determinando su propia
conducta (autodominio, autoconciencia, autonomia ética, libertad
moral), se aplica a distintos d&mbitos y situaciones que matizan el
sentido del término.

En administracion escolar refiere al régimen por el cual un
establecimiento de ensefianza dispone del maximo poder de
iniciativa pedagdgica o de autogestion.

Como vemos, la autonomia puede dirigirse tanto a lo personal como a
lo institucional.

La autonomia institucional hace referencia a la capacidad de
tomar decisiones y ejecutar actuaciones relacionadas con la
vida institucional.

Hay que diferenciar autonomia institucional de autonomia
personal que no siempre la acompafa, puede existir alta autonomia
institucional y baja autonomia personal y a la inversa.

Autonomia se relaciona con términos como autogobierno vy
autogestion que representan concreciones de la autonomia. La
autogestion asumiria por principio la existencia de un marco
externo que se interpreta y se ejecuta de acuerdo a una
concretada autonomia de accién y gestion. Autogobierno, en
cambio, referenciaria al grado de autonomia que presenta una
institucion en relacion al exterior.

Por ello, la autonomia institucional aparece como un efecto
terminal de un conjunto de decisiones: el Sistema Educativo

17 cfr: Gairin Sall&n, Joaquin: La Organizacién Escolar: Contexto y Texto de actuacion.
Editorial: La Muralla, S. A. 1996.
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puede desconcentrar, descentralizar su funcionamiento
otorgando mayores margenes de autonomia para gestionar,
pero no para decidir; o puede descentralizar otorgando
mayores margenes de autonomia para gestionar y para
decidir. Asi, “la autonomia institucional es el resultado de un proceso
de desconcentracion y/ o descentralizacion y puede asumir diferentes
niveles de autogobierno y autogestion™,

Podemos hablar de una autonomia de comportamiento cuando los
propios agentes toman decisiones en lo que se refiere a:

= La utilizacibn de recursos: autonomia administrativa o
financiera.

» La programacion de la ensefianza dentro de un marco
curricular: autonomia didactico- pedagdgica o curricular.
Tradicionalmente se ha potenciado la autonomia curricular.

» La estructuracion de los servicios, de los horarios, de las
asignaturas: autonomia organizativa.

= La elaboracién de un Proyecto Especifico: autonomia de
gestion.

La historia nos dice que no siempre se ha posibilitado la autonomia
organizativa desde la administracion central. Menos aun la
administrativa o financiera. No olvidemos que la pérdida del control de
los recursos es una pérdida sustancial de poder.

¢Qué podemos decir de nuestro sistema educativo en tiempos de
transformacion educativa?

Por la normativa legal vigente se potencia y legitima la autonomia
pedagdgica en la Ley Federal de Educacién, en sus articulos 41 y
42.

Con respecto a la autonomia, podemos distinguir, como sefiala Gairin
Sallan, J.*° algunas condiciones que la favorecen y algunos
peligros y riesgos que hay que afrontar en su ejercicio

18 Gairin Sallan, J. Ob. Cit.
19 Gairin Sallan, J. Ob. Cit.
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CONDICIONES.
QUE LA

PELIGROS Y

RIESGO3

FAVORECEN

Concrecion del grado Reproducir esquemas
de autonomia centralizadores
Compromiso de todos Reproducir esquemas
Comunicacion independentistas
Potenciaciéon de Primacia de la autonomia
proyectos de centro personal
Profesionalizacion Inexistencia de procesos de
La progresividad y control
gradualidad La autonomia como fin

Aislamiento institucional

El desafio es, entonces, dar respuesta como colectivo docente a los
siguientes interrogantes: ;Qué razones tenemos para reclamar un
centro autbnomo? ;Por qué y para qué crecer en autonomia? ;En qué
ambitos?...

Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma cientifico-
racional, anclado en un liderazgo de tipo autocratico y técnico,
con una visién de cultura retrospectiva atada al pasado, no vera
como necesarios ni los cambios ni las innovaciones. La
formacién docente depende de la iniciativa personal de cada
uno. Su socializacién al grupo de pares no se considera necesaria en
términos de su potencial incidencia entre colegas e institucionalmente.
En el ejercicio de la autonomia se presenta una paradoja: o no
se ejerce porque la institucion es lo que el sistema central
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prescribe, “mi institucién es lo que dice la Ley”; o es fruto de la
autonomia personal de quien la conduce, “mi institucién es lo
gue yo digo”.

Un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma
interpretativo-simbdlico, que ejerce un liderazgo cultural y
pedagodgico, con una visibn de la cultura como construccion
colectiva, vera en la innovacién y el cambio un lugar para la
mejora. En este caso, la formacion profesional docente formara
parte de dicho proceso y el ejercicio de la autonomia estara
dado por la generacién de espacios de reflexién, debate y
consensos para la toma de decisiones. Lo contradictorio es que
frente a los conflictos esta dinamica puede quedar opacada por la
fuerza de lo normativo, o por el riesgo del asambleismo, o por el
temor o inseguridad para coordinar negociaciones al interior de la
institucion.

Por ultimo, un equipo directivo que centra su mirar y su actuar
predominantemente en los supuestos del paradigma socio-critico,
gjercera un liderazgo de tipo politico y transformador,
considerando la cultura como una construccién social en la que
se tejen relaciones entre aliados y oponentes, poder en disputa,
espacios en juego..., intervendra en los conflictos y asumira el
cambio y la innovacién como intervencion liberadora. El equipo
directivo creara condiciones para que se desarrollen procesos de
renovacion, formacion y aprendizaje, que hagan impacto en lo
personal, en lo grupal y en lo institucional.

En el ejercicio de la autonomia, se promueve la toma de
decisiones en lo organizativo, en lo comunitario y en lo
pedagodgico-didactico, y ante la aparicion de los conflictos se
interviene desde un estilo cooperativo, de negociacién y no
competitivo. La realidad nos muestra que estas instituciones, que
asumen el desafio cotidiano de construir autonomia de gestion, son
las que, sin alejarse de una normativa vigente, utilizan creativamente
sus intersticios, es decir, hacen lo que la ley no dice ni prohibe.
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En sintesis... y hacia una aproximacion...

Deciamos anteriormente que en tiempos de transformacion educativa,
en tiempos de crisis, en contextos adversos y turbulentos; sélo es
posible pensar la gestiéon directiva en su contexto de actuacion:
la escuela y su comunidad; es decir, una “gestion directiva
situada”. Al respecto Cullen, Carlos® afirma:

“La dirigencia se define formalmente por la autoridad, pero la
autoridad es el modo que tiene la organizacién de reconocer su
identidad como tal. Pues bien, esta identidad de la organizacion, que
la autoridad de la dirigencia permite reconocer, no es otra cosa que su
propio poder, fundamentalmente su poder de ser ella misma. La
autoridad no crea al poder o la identidad de una organizacion; so6lo
permite que este poder se reconozca a si mismo. El poder de la
institucion tiene su propio juego, y pretender sustituirlo en el ejercicio
de la autoridad se transforma en autoritarismo.

Este poder de la institucién educativa que se reconoce en el ejercicio
de la autoridad, es justamente el poder de promover la persona,
liberar sus posibilidades, construir un sujeto social del conocimiento. Si
se quiere, se trata del poder de educar.”

Asi Carlos Cullen presenta un tripode del poder de educar de las
instituciones educativas: el poder comunicacional, el poder
creativo y el poder interpretativo.

Una institucion educativa que tiene poder comunicacional posibilita
y permite formas propias de comunicacién social, tanto la
comunicacion interna entre los miembros de la comunidad educativa
como la comunicacion con el entorno.

Este poder comunicacional define a la institucion educativa como
abierta para adentro y para afuera.

Una institucion educativa que tiene poder creativo posibilita y
permite la creacion en todos sus niveles, tanto la creacion como

20 Cullen, Carlos. “Critica de las razones de educar”. Editorial: Paidés. Afio: 1997.
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reconstruccion critica y significativa del pasado, como la creacién que
mantiene abierto el futuro.

Este poder creativo define a la institucién educativa como historica,
es capaz de promover que las personas puedan crear y gestar
historia.

Una institucion educativa que tiene poder interpretativo posibilita y
permite el ejercicio de la inteligencia en todos sus niveles, tanto la
inteligencia tedrica como la practica.

Este poder interpretativo define a la institucion educativa como
reflexiva, educar es promover que los sujetos puedan pensar y
actuar sensatamente.

Es la funcion dirigencial la que representa la identidad de la
institucion escolar y la que se responsabiliza de los poderes
comunicacional, creativo e interpretativo para que la misma
pueda ser abierta, historica y reflexiva.

A modo de propuesta presentamos como cierre para abrir a nuevas
preguntas y busquedas de respuestas, un itinerario posible para la
gestion directiva de instituciones educativas abiertas,
histéricas y reflexivas®':

2L Cfr. Cullen, C.
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LIDERAZGO:
De un liderazgo Transaccional y
Administrativo- Burocrético a un
LIDERAZGO POLITICO-
PEDAGOGICO y DEMOCRATICO-
TRANSFORMADOR

CULTURA: ‘
De una cultura CAMBIO E INNOVACION

Individualista 'y |T| NERARIO De cambios “espasmodicos” @

Balcanizada a una cambios planificados,

CULTURA EN UN contextualizados, que modifiquel
COLABORATIVA el pensamiento y la accién, con
CAMBIO DE efectos positivos y mejora
sostenida: innovacionggs
ESTILO DE
GESTION
DIRECTIVA

FORMACION:
Pel perfeccionamiento individud

descontextualizado al AUTONOMIA:
DESARROLLO PROFESIONAL De la heteronomia “dependiente”
DOCENTE CENTRADO EN LA ala

ESCUELAY EL
PROFESIONALISMO
INTERACTIVO

AUTONOMIA DE GESTION

Q. F

Para compartir...

“Vale la pena luchar por no permitir que las organizaciones sean
negativas por omision y porque sean positivas deliberadamente”.

(Fullan, M.; y Heargreaves, A. 1999.)
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ACTIVIDAD DE INTEGRACION

PARADIGMAS DE LA ORGANIZACION ESCOLAR Y
FACTORES QUE INCIDEN EN EL CAMBIO DE ESTILO DE
GESTION

A partir de lo trabajado en las péaginas anteriores, analice la
cotidianeidad de su escuela y ponga en relato (narracion) las
evidencias del liderazgo directivo que vive, las caracteristicas de la
cultura institucional de la que forma parte, la percepcion que usted
tiene y cree que los demés actores comparten o no sobre los cambios
y las innovaciones en la escuela, las experiencias de desarrollo
profesional docente o capacitacion individual, grupal y/o
institucional; y las representaciones que usted tiene acerca del
ejercicio real o simbdlico de la autonomia personal e institucional.
Identifique signos, evidencias o indicios de cada uno de los factores
gue inciden en un estilo de gestion a la luz de los tres paradigmas de
la organizacién escolar analizados oportunamente.
Ejemplo: la toma de decisiones son unilaterales (asocia el factor
liderazgo con el enfoque cientifico-racional)

Cabe aclarar que sobre un mismo factor puede haber indicios que se
correspondan con mas de un paradigma.
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FACTORES

CAM

CULTURA |LIDERAZGO SUSTENTA- AUTONOMIA E

BILIDAD INNOV

PARADIGMAS '
CIENTIFICO
RACIONAL

INTERPRETATIVO
SIMBOLICO
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SOCIO CRITICO

¢ Qué cambios propone para superar las problematicas visualizadas en

su andlisis?
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