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A.- PRESENTACION

El presente trabajo tiene por objeto describir las caracteristicas profesionales de
los directivos escolares de escuela primaria adscritos al municipio San Cristobal
del Estado Tachira, Venezuela y, en funcion de ellas, determinar cuales son sus
necesidades formativas, en aras de sentar las bases para la elaboracion de
programas de formacién, fundamentados en el qué hacen, qué desean y qué
deben saber los directivos para ejercer su funcion. Todo esto, en concordancia
con las nuevas reformas educativas introducidas y el papel del directivo como
factor determinante para promover e impulsar las innovaciones en el centro

educativo.

Tres partes dividen nuestra investigacion, posteriormente a la determinacion del
problema que, a su vez, la justifica: La primera parte, el marco tedrico; alli
hacemos una revision teérica de conceptos y categorias que permiten darle
sustento a las aportaciones finales ( Capitulos I, 1l y 1l ). La segunda parte
describe el marco referencial contextual, centrando la descripcion en los
directivos de las escuelas basicas municipales adscritas al municipio de San
Cristobal del Estado del Tachira — Venezuela, en el cual se desarrolla nuestro
estudio ( Capitulo IV), para continuar con la tercera parte, la cual contiene la
metodologia de la investigacion y su desarrollo propiamente dichos y, que por
razones de practicidad y comprensibilidad ( Capitulos V, VI, VII, VIII ), hemos
dividido en dos fases identificadas en tiempo, espacio y procedimientos. La

primera fase intenta enumerar las caracteristicas profesionales del directivo
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escolar municipal y la segunda fase detectar las necesidades formativas de los
directivos, enmarcados en un modelo de direccion y contexto de actuacién

especifico y que sirve de base para las reflexiones suscitadas.

En el Capitulo | abordamos el tema de los directivos y la innovacion.
Comenzando por su definicion, analizamos el papel de la funcion directiva ante la
innovacion y la determinacioén del rol directivo, determinado por la consistencia y
dinamicidad de su liderazgo. En este sentido, presentamos un conjunto de
consideraciones que permiten resaltar que el ejercicio del liderazgo no es
privativo de los directivos, sino que debe extenderse a cualquier miembro de la

organizacion.

En el Capitulo Il, los directivos: modelo de organizacion, funcion y formacion,
nos propusimos analizar la funcién directiva, basados en el criterio de que ésta
responde siempre a las necesidades de la organizacion y de los grupos bajo los
cuales se circunscribe. En este sentido, abordamos el estudio de la escuela como
organizacion, la direccion y la gestion pedagdgicas, asi como la ejecucion y
promocion del trabajo colaborativo desde la direccién, todo ello enmarcado dentro
de la cultura y clima escolar y en el centro como la unidad del cambio.
Igualmente, dentro de este capitulo, tratamos los aspectos que consideramos de
mayor relevancia para la formacion directiva, partiendo de las necesidades de
formacién de éste, en relacion con el contexto y con los demas agentes

implicados en el proceso educativo en general.
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Nuestro propdsito se fundamento en el interés por demostrar que la formacion del
directivo debe construirse sobre perspectivas mucho mas dindmicas, dirigidas a
la busqueda de estrategias concretas, de planes y medios eficaces para capacitar
y orientar adecuadamente a quienes asumen el serio compromiso de conducir a

las organizaciones escolares hacia el cambio y la innovacion institucional.

En el capitulo IIl, la actuacion directiva en los procesos de innovacion dentro del
centro educativo, considerandola como el medio o espacio facilitador de la
participacion, capaz de implicar a los diferentes protagonistas en los proyectos
institucionales, en las decisiones determinantes, consideradas contrariamente

como responsabilidad exclusiva de la direccion.

Otro aspecto determinante para la actuacion directiva que abordamos en este
capitulo es la gestién de los conflictos, dimension en la que analizamos las
capacidades del directivo para generar, a partir de un conflicto, mdultiples
alternativas hacia la busqueda de salidas favorables para satisfacer las

necesidades de transformacion y mejora de la organizacion.

Capitulo 1V, el directivo, de su funcién gerencial burocratica a su actuacion
interactiva y dinamizadora en el centro. En este apartado nos introducimos en el
estudio referencial contextual de la actuacion directiva, describiendo la estructura
y competencia del equipo directivo en los centros educativos municipales de San

Cristdbal, su ingreso al ejercicio laboral y la descripcién de la normativa legal
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vigente que otorga a los directivos la responsabilidad y el compromiso con la
ejecucion de los planes de reforma, vale decir, el Plan de Accién del M.E. de
1995y el Proyecto Educativo Nacional actual, con fundamento en el proceso

incipiente de descentralizacion y reorganizacion administrativa en Venezuela.

En el capitulo V, disefio y desarrollo de la investigacion, el cual comprende la
primera fase del estudio: Caracteristicas profesionales de los directivos escolares
municipales; fundamentados en el paradigma cualitativo y realizando un estudio
descriptivo- interpretativo, desarrollamos el marco aplicado, enunciando los
propésitos que, en cada una de las fases, intentamos alcanzar. Aqui
describimos, en wun primer término, la poblacion y la muestra, la
instrumentalizacion y el proceso de triangulacion de métodos, sujetos vy

momentos , como el método de andlisis de los resultados obtenidos.

En el capitulo VI, presentamos, a través de las unidades de significado, el
analisis, interpretacion e integracion de los resultados obtenidos en la primera

fase del estudio.

En los capitulos VIl y VIII, abordamos la descripcion de la segunda fase del
estudio: Analisis de las necesidades formativas de los directivos municipales,
describiendo la poblacion y la muestra, los instrumentos y el proceso de
triangulacién ( sujetos — métodos y momentos ) para posteriormente analizar,

integrar y contrastar los resultados obtenidos en cada una de las dos fases.
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En el capitulo IX, describimos las conclusiones del estudio, referidas a cada una
de las fases. En el capitulo X presentamos la propuesta derivada de las
conclusiones que consiste en detectar y clasificar las necesidades formativas del
directivo escolar — municipal a partir de sus caracteristicas profesionales a través
del procedimiento de andlisis y contrastacion de la informacion suministrada por
los directamente implicados: directivos, docentes y expertos ( triangulacion de
sujetos) fundamentados en modelos descritos en el marco conceptual, con
referencia contextual y organizadas segun la calificacion propuesta por Ferrandez
(1993): necesidades reales, sentidas y potenciales; demostrando asi la
importancia de fundamentar cualquier plan de formacién directiva en un estudio
real y previo de las necesidades formativas de lo que deben, desean y necesitan

conocer y hacer los directivos escolares.

Finalizamos este capitulo puntualizando algunas reflexiones finales en torno a la
experiencia y enunciado los diferentes temas de investigaciones futuras que

derivaron directamente del estudio en cuestion.

El Capitulo XI, habla de la credibilidad de la investigacion. Haber asumido en la
realizacion de la investigacion el paradigma cualitativo, supone para muchos una
desconfianza en cuanto a la rigurosidad, por tanto, describimos algunos
parametros que aclaran su validez, siguiendo el método y los criterios propuestos

por Guba (1981) sobre el analisis de la credibilidad de la investigacion.
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De esta manera, hemos tratado de dibujar una panoramica de los contenidos de
nuestro informe de investigacion, sustentado en los propdsitos y metas, que en

esta oportunidad, aspiramos alcanzar.

B.- PROBLEMA'Y JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Ejercer la funcion directiva en las instituciones escolares implica el ejercicio de
una labor impregnada de diferentes actos complejos, desde la actuacion interna
hasta las relaciones externas. Estas acciones exigen de quien las desarrolla unas
capacidades y competencias que le permitan orientar su ejercicio fundamentado
sobre bases sélidas tales como: la participacion, la practica y la promocién del
trabajo colaborativo, principios sobre los cuales se sustenta el proceso educativo,
en funcién de alcanzar niveles de innovacion consonos con las necesidades,
recursos, creencias y perspectivas institucionales; todo ello enmarcado dentro de
un contexto convulsionado por reformas educativas que pretenden,

fundamentalmente, mejorar la calidad del proceso educativo.

La actuacion directiva se presenta como elemento clave dentro de la organizacion
para lograr sus fines y alcanzar sus metas; por tanto se requiere de directivos
dotados de capacidades y competencias, que asuman la direccién como funcion
y no sélo como profesion, con el animo de promover el sentimiento de
cooperacion que obliga a pensar antes en los problemas y la forma de

solucionarlos, que en los que tiene competencias sobre los mismos ( Gairin,
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1998:56). En este sentido, el presente estudio pretende resaltar cuales son las
necesidades formativas de los directivos municipales adscritos al municipio San
Cristébal del Estado Tachira — Venezuela, con base en la puntualizacién de sus
caracteristicas profesionales y del modelo de direccidn actual dentro del nivel y
modalidad en el que esta enmarcado nuestro estudio, vale decir: Segundo Nivel

de Educacion Basica (Primaria ).

Establecer cuales son las necesidades formativas de los directivos nos lleva a
plantearnos con antelacion interrogantes como: ¢,qué hacen lo directivos ? ¢ qué
deben hacer? y ¢como hacerlo ?. Para dar respuesta a estas cuestiones, nos
propusimos realizar un estudio descriptivo-interpretativo, a partir del cual, se han
podido establecer las caracteristicas profesionales reales de los directivos
municipales dentro del centro educativo; describiendo el contexto en que las
acciones se realizan a partir de la contrastacion de las funciones que le son
inherentes de acuerdo a la legislacion y administracion para, posteriormente,
detectar la necesidades de formacidn directiva y justificarlas en funcion de
establecer algunos lineamientos necesarios que se pudieran tener en cuenta

para el momento de elaboracion de un plan de formacién directiva.

Otro aspecto que justifica nuestro estudio es la contribucién a la reconstruccién
de un marco teorico conceptual sobre el directivo, sus funciones, la naturaleza
de su trabajo y sus actuaciones, aspectos que permitan de alguna manera

sentar las bases para continuar profundizando en su estudio y aplicabilidad, todo
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esto con la intencion de poder conceder a las escuelas y al directivo mayores
niveles de autonomia, aumentando progresivamente su capacidad en la toma de

decisiones, ya que como lo menciona Arellano Duque ( 1999: 10):

...La direccion de los sistemas escolares debe orientarse a
responder a un mundo caracterizado por la intervencion
creciente de la produccion de conocimientos en el proceso
productivo y la vida cotidiana

Darle protagonismo a los directivos dentro de las transformaciones que se
pretenden es una accidn necesaria, pero, no obstante, nos preguntamos: ¢ estan
preparados los directivos para asumir tal tarea?, ¢poseen formacién profesional
gue oriente su actuacién?, ¢propician y estimulan situaciones dirigidas a

promover las innovaciones basadas en los principios de participacion, democracia

y autonomia?. En este sentido:

“ la gestiébn autbnoma de un plantel tiene implicaciones de
orden pedagdgico, administrativo, social y cultural que lo
facilitan o lo limitan. El director del plantel, es el agente
encargado de hacer posible la ejecucion dentro de un clima de
armonia y participacion real, tanto de los grupos colegiados de
docentes, padres, madres, representantes como de la
sociedad civil relacionada con el plantel” (Revista Educacion,
M.E. N0.182, 1998 : 36)

Creemos que la presente investigacion es oportuna, si nos ubicamos en el

contexto y tiempo actual, debido a:
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a.- Que la “ intencion en el nuevo disefio curricular es conceder a las escuelas
mayores niveles de autonomia, aumentando progresivamente su capacidad para
la toma de decisiones en lo referido a la gestion social, administrativa y
pedagdgica... la democratizacion del poder y la ampliacion de las capacidades de
participacion de todos del proceso sera la estrategia que determine el cambio....”

(Odreman, N. 1998: 18)

b.- Los estudios sobre la competencia y actuacion directiva han sefialado que los
...directores conducen poco el proceso pedagogico porque los atosiga el papeleo
administrativo y carecen de competencias basicas que deberian tener en cuanto
al manejo de su equipo.... ( Plan de Accion del Ministerio de Educacion., 1995:

18).

c.- Desde las politicas educativas actuales del Ministerio de Educacion ( Plan de
Accion, Plan de Mejoramiento y Modernizacion de la escuela Basica), en el marco
de la reforma educativa, se comprometen directamente a la gestion escolar y a

los directivos, atribuyéndoseles:

“funciones novedosas, animando, confrontando ideas,
elaborando diagnosticos, promoviendo debates, tomando
decisiones, fomentando el trabajo en equipo y la identidad
institucional de la escuela” (Herrera M., 1996:47 )

d.- La preocupacion demostrada por las Escuelas de Educacién de las

Universidades y su materializacion en la actualizacion y capacitacion de directivos
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en programas conjuntos con el Ministerio de Educacion (actualmente se
desarrolla un programa de capacitacion de directivos y supervisores en la

Universidad de los Andes Tachira)

e.- La redimension de la funcion directiva en torno a la creacion y desarrollo de

los Proyectos Pedagdégicos de Plantel (PPP) en los centros educativos.

f.- La conviccién de los organismos implicados en materia educativa: Ministerio
de Educacion, Gremios, Universidades con Escuelas de Educacion, Instituciones
educativas, Directivos y Profesores, de la necesidad de redimensionar la
formacion profesional y continua de los directivos de centros educativos para
ejercer con idoneidad sus funciones especificas como gestor, promotor e

impulsador de las innovaciones en los centros para alcanzar niveles de calidad.

Todo ello enmarcado en un contexto de actuacion conformado por:

1.- Las repetidas afirmaciones de que los directivos de los centros escolares son
corresponsables de los fracasos de la promocion, ejecucion e institucionalizacion
de las innovaciones, funcionamiento y crecimiento del centro educativo como

organizacion que aprende.



Necesidades formativas del directivo escolar municipal... 24

2.- “ El diluvio” de cursos y actualizaciones impartidas a los directivos sin estudios
previos que diagnostiquen cuales son sus verdaderas necesidades formativas y

contextuales.

3.- La importancia de los directivos de centros educativos municipales a la luz de
los procesos de descentralizacion educativa que se estan sucediendo en nuestro

pais.

4.- La ejecucion de los Proyectos Pedagodgicos de Plantel en aras de la
consecucién de la autonomia de los centros es, al igual que los anteriores hechos
y necesidades, un aspecto importante que le da interés al presente estudio, el
cual aspira en su primera fase a caracterizar al directivo municipal de acuerdo a
sus competencias profesionales para el ejercicio de sus funciones vy, en su
segunda etapa, determinar cuéles son sus necesidades de formacion; aspectos
que permitirdn que este estudio pueda ser asumido como un indicador de las
necesidades formativas del directivo y la posterior toma de decisiones en torno a
la posibilidad de crear un programa innovador para la formacion de directivos

municipales de escuela basica.



Necesidades formativas del directivo escolar municipal... 25

C.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

C.1 Enfoque paradigméatico asumido en el estudio

Abordar el presente estudio implica necesariamente apropiarse de una
perspectiva tedrica de investigacion, con la finalidad de definir claramente los
lineamientos, supuestos y metodologias que orienten el trabajo de la
investigacion.

Es asi como, el tema que nos ocupa: Analisis de las necesidades formativas del
directivo escolar a partir de sus caracteristicas profesionales ( Escuelas
Municipales del Municipio San Cristébal del Estado Tachira, Venezuela), requiere
de la realizacion de un estudio descriptivo-interpretativo que nos permita
aportar datos especificos de un contexto particular educativo, es decir, describir el
ejercicio de la funcién directiva en el momento actual, en centros educativos
especificos, con culturas y climas propios y diferenciados, todo ello, en el marco

de procesos de reforma educativas.

Esta manera de plantearnos el estudio responde al paradigma cualitativo,
posicionamiento epistemoldgico que nos va a permitir abordar la investigacion
como un acercamiento progresivo al objeto estudiado sin preconceptos, con la
finalidad Unica de lograr una comprension profunda de la realidad, involucrando
al investigador, directamente con los actores, con aquellas personas que actdan
sienten y piensan en torno a la actuacion, competencias profesionales y

necesidades de formacién de los directivos y su incidencia en las innovaciones:
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Profesores, directivos y expertos, que en definitiva forman la triangulacion basica

que genera datos sobre el fenébmeno.

Siendo consecuentes con este método cualitativo de investigacion, y coincidiendo
con lo planteado por Rodriguez y otros (1996:48), al destacar algunos rasgos
distintivos de la etnografia, el objeto de nuestra investigacion nace del contexto
educativo en el que tiempo, lugar y participantes, desempefian un papel
fundamenta, que unido a los instrumentos nos permiten recoger informacion,
procesarla y analizarla desde un punto de vista holistico. La triangulacién se
sujetos, métodos y momentos constituye el proceso basico para la validacion de

los datos.

C.2 El Estudio

Plantear la realizacion de un estudio sobre los directivos escolares municipales
nos enfrentd a un abanico de posibilidades de aspectos que sobre el tema son
susceptibles de investigacio;, por tanto, la delimitacion del objeto fue determinante
y, en este sentido, creimos conveniente dividir el estudio en dos fases, que
aunque se realizan en tiempos distintos, se vinculan para obtener resultados

concluyentes en funcién de los objetivos planteados.

Estas fases quedaron determinadas asi:

PRIMERA FASE: Caracterizacion profesional del directivo escolar municipal y su

actuacion como promotor de las innovaciones en el centro educativo
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SEGUNDA FASE: Deteccion de necesidades formativas de los directivos

escolares municipales.

FASES DEL ESTUDIO

CONTEXTO

CENTRO
EDUCATIVO

(PRIMERA FASE)

S
e
....
L]
L]
L]
L4

CARACTERISTICAS |

PROFESIONALES DEL
DIRECTIVO

DIRECTIVO

PROGRAMA DE
FORMACION
PROFESIONAL DE

DIRECTIVO

(SEGUNDA FASE)
NECESIDADES
FORMATIVAS DE LOS
DIRECTIVOS

ORGANIZACION

Cuadro 1: Fases del estudio
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PRIMERA PARTE: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

CAPITULO |

DIRECTIVOS E INNOVACION

1.- Innovacion Educativay funcién directiva.

Establecer la relacion que existe entre la innovacion educativa y la funcion
directiva implica reconocer el papel determinante, pero no exclusivo, de sus
dirigentes que mediante su gestion facilitan los alcances de los objetivos
propuestos en los proyectos de desarrollo institucional. Sobre este particular de la

Torre (1997:155) expresa que:

Entendida la innovacién como gestién participativa para
alcanzar unos objetivos o resolver un problema, resulta
evidente el papel otorgado al director como facilitador
activo. La investigacion sobre la funcion del director escolar
como facilitador del cambio en las escuelas terminan
destacando su importancia en la efectividad del mismo...

Dirigir significa gestionar para innovar, contribuir venciendo los obstaculos que
impiden los cambios que la organizacion reclama. El directivo, junto con los
demas miembros de la comunidad educativa, debe tomar parte en la toma de
decisiones y en aquellos otros aspectos determinantes para el impulso de
proyectos y alcances de las innovaciones. No obstante, compartimos la tesis de

que el directivo debe gestionar en forma participativa pero su condicion y
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jerarquia dentro de la escuela lo dota de ciertas caracteristicas diferenciales con
el resto de sus miembros que le otorgan un papel medidor, de lider y gestor que
le permiten actuar dependiendo de diferentes factores que condiciones su labor
tales como sus caracteristicas profesionales, el clima y cultura escolar como
elementos constitutivos del contexto del centro educativo, entre otros. En este
sentido, de la Torre (1997: 156) precisa tres focos o fuerzas de influencias del

director para iniciar e implementar las innovaciones:

1°) como fuerza moral o liderazgo que arrastra o impulsa a
los miembros subordinados para participar en la
innovacioén; 2° como gestor de recursos materiales,
econdmicos y humanos orientdndolos hacia una u otras
metas; 3°) como mediador entre las instancias superiores
administrativas 'y los subordinados para conseguir
infraestructura y apoyo técnico ( subrayado nuestro )

Resulta muy dificil establecer procedimientos
universales de actuaciébn puesto que el proceso de
innovacion no es frutos de encadenamiento tecnolégico de
pasos sino de confrontacién de ideas, posiciones tomadas,
intercambios, significaciones compartidas, persuasiones,
coNnsensos, etc...

En los capitulos posteriores presentaremos un analisis de la funcion directiva y su

implicacion en las innovaciones del centro educativo.

1.1. Hacia una definiciéon de Innovacion.

En la actualidad, el contexto donde tiene lugar la gestion educativa refleja la

existencia de un conjunto de necesidades a resolver, necesidades que han
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producido cambios y transformaciones a niveles socio-politicos y educativos,
otorgandole protagonismo a la escuela, en la medida que ésta sirve para dar

respuesta a las necesidades que generaron dichos cambios y transformaciones.

Al adentrarnos en el estudio de la funcion directiva dentro de las innovaciones,
necesariamente debemos partir de afirmaciones realizadas por los autores:
Gairin:1988,1990,1992,1995, Tejada, 1996, Tejada y  Montero,1990,
Ferrdndez,1992, Antunez,1991, San Fabian y Gago, 1990, De la Torre, 1994 y
otros que igualmente abordan la importancia de la actuacion directiva en todo
movimiento innovador, resaltando especialmente las aportaciones realizadas por

los autores Escudero: 1987,1990, 1991,1992 y Gonzalez: 1989, 1993.

Para realizar una serie de consideraciones sobre el papel de la funcién directiva
ante la innovacion, es preciso puntualizar acerca de la conceptualizacion de la
innovacion y de sus diferentes concepciones ideoldgicas o paradigmaticas que al
respecto se han escrito. Tratar de hacer una recopilacién, aunque ésta sea
global, es una tarea ardua debido a la riqueza de las aportaciones hechas por los

autores, sin embargo, trataremos de recoger lo mas importante al respecto.

Para Escudero (1995:18):

la innovacion educativa es un fendmeno sumamente
complejo, en gran medida inaprensible, sutil y controvertido,
polivalente y susceptible de discurrir por direcciones no solo
distintas, sino incluso hasta contradictorias....Por eso es
resistente a cualquier afan simplista y esquematizado, sea del
signo que fuere...
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Para Gonzéalez y Escudero la Innovacion es definida como los:

“mecanismos y procesos mas o0 menos deliberados y
sistematicos por medio de los cuales se intenta introducir y
promocionar ciertos cambios en las practicas educativas
vigentes “ ( 1987:16)
Desde esta ultima definicibn podemos observar que la idea de innovacion va
intimamente ligada a los conceptos de: CAMBIO, PLANIFICACION E
INTENCIONALIDAD y en este sentido, la innovacion responde a cambios
preconcebidos para mejorar la actuacion, la calidad y la reflexion de las practicas

educativas desde el centro educativo y en funcion de las necesidades sentidas y

expresadas por cada centro.

Para asumir tal o cual conceptualizacion de la innovacion, es necesaria la revision
de los diferentes enfoques o perspectivas que le dan cuerpo tedrico y que la

ubican en un contexto, con objetivos y modos de actuacion, segun su orientacion.

House (1988:38) sefiala tres momentos historicos que responden a tres

enfoques, a saber:

Desde un planteamiento Técnico-Racional, que aparece a mediados de los
afios 60 y concibe la innovacion unida a la idea de modernizacion, progreso y

donde el cambio se da como un hecho necesario e indiscriminado, es decir, y
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como lo expresa José Tejada ( 1998) sin cuestionarse por tanto ni los para qués

ni los porqués de la innovacion.

Segun Gonzalez y Escudero (1987) las principales caracteristicas, desde este

enfoque, pudieran resumirse:

a.- La innovacion surge y se desarrolla en un clima de consenso. Existe una
creencia compartida del valor de cambio. El cambio es un bien en si mismo, el

problema es como lograrlo.

b.- Subyace una concepcion de la ensefianza como proceso racional que pone el
énfasis en la determinaciébn de metas y en el alcance de los resultados en
detrimentos de los procesos. La escuela es considerada como organizacion

burocratica.

c.- La idea que acomparia a este enfoque, referida a las innovaciones, estara
sujeta al como disefiar y elaborar las innovaciones para introducir cambios que

nos lleven a una mejora. Predomina el caracter técnico.

d.- Se da el supuesto implicito que el proceso de ensefianza debe ser sometido a
procesos de andlisis cientifico, y en funcion de ello, disefiar tecnologias al margen
de la interactuacion profesor —innovacion- centro, que los profesores rezan y

aplican.
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Las criticas a este enfoque no se hacen esperar y se dan sobre la base de su
racionalidad técnica y momentaneidad de las actuaciones. Asi, Gonzalez y

Escudero (1987:23), vista la innovacion desde esta perspectiva afirman:

- Conduce a no tener en cuenta dimensiones axiolégicas y
morales, socioldgicas y politicas.

- Hace que se delegue la responsabilidad y el control a los
técnicos y cientificos

- Supone un riesgo problematico de definir como producto,
objetos y procedimientos lo que son procesos complejos,
fendbmenos humanos, significados y valores personales y
grupales. Es un riesgo de reduccionismo.

- Lleva a desconocer la complejidad de las préacticas
escolares, la naturaleza de la ensefianza como profesion
social y los modos naturales de trabajar y pensar de los
profesores.

- Supone asumir que las escuelas son organizaciones
altamente estructuradas y burocraticamente controlables,
frente a la existencia de una vida y cultura heterogénea y
compleja en ellas.

Cabe preguntarse, a la luz de nuestro estudio: ¢, Cual seria la concepcion de los
agentes de la innovacién y, especificamente, la del director bajo el enfoque

Técnico Racional de innovaciéon?

La funcién del experto y asesor es ineludible porque él disefia y programay el
profesor pasivamente ejecuta las prescripciones tal cual como le vienen dadas; y

el directivo se limita a gestionar la organizacion, a realizar funciones propias del
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proceso de gestion: Planificar, Organizar y Controlar. De este modo el director es
concebido como

..."ese actor racional que emplea la mayor parte de su

tiempo planificando, coordinando las actividades vy

controlando. Es la persona que establece planes que son

comunicados a través de una estructura bien definida, para

producir respuestas predictibles y eficaces...” (Gonzalez G.

Maria T, 1994:4)
Por tanto, el director se posiciona como un lider formal, con conocimientos
técnicos y funciones que le han sido previamente establecidas y que le han

centrado en conocimientos técnicos operativos, con funciones burocraticas y de

control, ademas de ser excesivamente pragmatico

Por otra parte, el enfoque Interpretativo, surgido hacia los afios 70, considera el
tema de la cultura, clave para el desarrollo de las innovaciones. Quienes forman
parte de una innovacién proceden de unas culturas y subculturas que
representan conflictos de valores y que adoptan significados diferentes de la
realidad, por tanto la innovacion sera el resultado de la interaccion de esas
culturas claramente diferenciadas y de la interpretacion que sobre los hechos se

hagan sus actores.

La innovacién no es un producto material que se impone
técnicamente, con eficacia, que se puede elaborar aplicando
principios y procedimientos técnicos sino un proceso que se
construye y define fenomenoldgicamente por los imperativos
de contextos institucionales y ( culturales) y la interpretacion y
practicas profesionales de los profesores . ( Gonzélez y
Escudero, 1987:94)
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El centro educativo se convierte en una organizacion con cultura propia, donde el
cambio deja de ser un bien en si mismo, controlado y predispuesto, para
transformarse en un proceso consciente y complejo capaz de promover

estrategias de innovacion segun sus necesidades e idiosincrasia.

El profesor deja de ser un agente pasivo, receptor e intermediario de la
innovacion para convertirse en un agente activo, mediador que asume la
innovacion, la procesa y la ejecuta segun sus propias experiencias,

conocimientos tedricos y practicos, creencias, valores etc.

La funcién directiva de un centro, bajo este enfoque se nos presenta con
caracteristicas muy puntuales que obedecen a una organizacién con elementos
débilmente articulados ( Weick,1979:19 ), donde coexisten filosofias,
pensamientos individuales, trabajo autbnomo, creencias y valores que hacen que
la direccidn sea una tarea ardua. El directivo visto desde esta perspectiva se
asume entonces, como la persona que, no sélo se preocupa por el “aqui” y el
“ahora”, por la gestion eficaz de la organizacion, sino que ve su actuacién con
perspectiva de futuro, actia en funcion de la construccion de la cultura de la

escuela y de la identificacion con unos valores basicos, encaminado a lograr la

participacion y el trabajo de todos.
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Ahora bien, si nos posicionamos ahora en una mirada Critica, la innovacion es
objeto de compromisos y conflictos entre diferentes grupos que coexisten dentro
y fuera de la escuela, léase, profesores, administradores, padres u Organos
administrativos; cada uno de ellos posee sus propios intereses y metas que con
frecuencias son contrapuestas. La cooperacion debe ser producto de la
negociacion y del compromiso. El cambio educativo es una cuestion de politica e
ideoldgica, que como lo comenta Gonzalez y Escudero (1987:79) presenta los
siguientes rasgos:

1°.- Se destacan dos supuestos basicos sobre la innovacion.

En primer lugar su caracter ideoldgico y politico ( el enfoque

supone reconocer las bases sociopoliticas del proceso de

innovacion su articulacion y desarrollo ) y en segundo lugar su

funcionalidad para un determinado sistema social de

relaciones y produccion ( por tanto no se da por sentado )

2°.- En esta perspectiva , el foco de atencion es la dimension
problematizadora del cambio .

3°.- Segun Popkewitz, para realizar una lectura adecuada de
las innovaciones es preciso considerar la interrelacion entre
tres contextos como se representa graficamente.

CONTEXTO IDEOLOGIAS

CULTURAL Y PROFESIONALES

SOCIO-POL |i-

ONTEXTO PEDAGOGICO

Préctica de la ensefianza

Cuadro 2: Contextos de Innovacién segun el enfoque socio-critico
(Popkewitz, 1981: 57)
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El directivo, desde este enfoque, deber responder a un liderazgo, que como ha
sefialado Foster (1989), debe ser critico, transformador, educador y ético, donde
el cambio debe ser promovido e impulsado desde la reflexion y la actuacion
colaborativa, basado en la clara competencia y distribucion de las funciones de

quienes intervienen en el proceso.

Sin pretender ser explicitos y profundamente analiticos, hemos comentado los
diferentes enfoques sobre innovacién y la vision que desde cada uno de ellos
debe asumir el director al momento de gestionar su actuaciéon en el centro

educativo.

Por tanto, lo que se quiere no es establecer caracterizaciones de los diferentes
enfoques e identificar la actuacion del director con cada uno de ellos, sino que lo

importante es poder, como expresa Maria Teresa Gonzalez ( 1994: 16)

.."comprender mejor la complejidad de la figura del director, la
complejidad de los procesos directivos y las multiples vias a
través de las cuales cabe pensar una visidbn mas comprensiva
de su funcién y, por tanto, una concepcion mas integradora de
lo que deberia ser su funcién y actuacion
Habiendo realizado una apretada sintesis de los diferentes enfoques sobre
innovacién y su relacion con la funcion directiva, podemos entonces afirmar que

el estudio detallado de cada una de estas perspectivas nos permitira entender la

actuacion del directivo en relacion con la promocion de las innovaciones dentro
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de los centros escolares, habida cuenta que los procesos directivos son muy
complejos y que se hace necesaria la formacién profesional de estos actores y
asumir una visdn comprensiva de su actuacion.

1.2 Aproximacion a un enfoque integrador de la innovacion

Si nos ubicaramos dentro de un enfoque especifico, llamese Tecnoldgico,
Interpretativo o Critico, estariamos negando su caracteristica de complejidad,
pues cada enfoque seria capaz de aglutinar caracteristicas y contextos de
actuacion muy puntuales; entonces de lo que se trata es de , como lo expresa
José Tejada ( 1998), contemplar las tres perspectivas desde una Optica de
complementariedad mas que de exclusividad, por tanto hay que dar importancia a
las innovaciones como generadoras de cambios y mejoras significativas, como
procesos intencionados que reflejen e integren contextos socioculturales

fundamentados en principios politicos e ideoldgicos que la justifiquen y legitimen.

Consecuentes con lo expuesto anteriormente, presentamos a continuacion una
tabla en la que se describen los puntos débiles y fuertes de cada perspectiva o
paradigma en patrticular, con la intencion de irnos acercando a una concepcion

globalizadora de la innovacion:
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POSITIVISTA

CRITICA

Ligada a los
conceptos de
progreso y
modernizacion
Los cambios que
promueve son
aguellos que dan
respuestas y
resultados a
corto plazo
(promotores Vs.
adoptadores )

El cambio por el
cambio
Mecanicista
Homogeniza los

El cambio como
respuesta a
conflictos
sociales
Importancia a la
estructura
ideoldgica
Interrelacion

dialéctica

Depende de
intereses
politicos y
presiones de
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POSITIVISTA CRITICA

contextos grupos de poder

El contexto visto Trasciende las

como mero propias
marco practicas

de aplicacién sociales
Meramente Cooperacion se
cuantitativo traduce en
Lo importante es competencia de
el producto intereses.
No toma en La innovacion
cuenta los no constituye un
actores valor.
Toma de
decisiones

centralizada
La teoria priva
sobre la
practica

Rigidez

Tabla 1 : Puntos fuertes y débiles de los diferentes enfoques de Innovacién:
Nuby Molina'y José Camargo ( 1998 ) Material policopiado, trabajo de
doctorado. Departamento de Pedagogia Aplicada UAB

Haciendo referencia a nuestro contexto venezolano, al cual nos referiremos en el

marco de la investigacion las Innovaciones nacen y se justifican como respuesta

a las necesidades sociales y quienes tiene en sus manos el control, distribucion,
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organizacion y planificacion del sistema educativo ven en la escuela la via para

alcanzar la solucion de esas necesidades

Las innovaciones no se asumen por el conocimiento, participaciébn, compromiso
y concientizacion por parte de los directamente involucrados ( directivos,
profesores, alumnos, padres), es decir, no se considera la interaccion maestro -
innovacion ( Gallego, Ma.. Jesus, 1994: 55) y como consecuencia el proceso y
resultado de esa innovacion se da por mecanizacion y no por reflexion. Por tanto
y, de acuerdo con Escudero y Gonzalez ( 1984:58), las innovaciones responden
a un modelo técnico — burocréatico que:

....supone un riesgo problematico de definir como productos,

objetos y procedimientos lo que son procesos complejos,

fendmenos humanos, significados y valores personales y

grupales. Es un riesgo de reduccionismo ...Lleva a desconocer

la complejidad de las practicas escolares , la naturaleza de la

ensefianza como profesién social y los modos naturales de

trabajar y pensar de los profesores...
A partir de 1995 y hasta la actualidad, en Venezuela se ha dado un proceso de
incorporacion de innovaciones, producto del proceso de reformay del llamado
Plan de Accion del Ministerio de Educacion de 1995, que si bien ha sido
iniciativa del poder central, han delegado y permitido la actuacion de los centros
educativos y de sus participantes directos en la elaboraciéon de los Proyectos
Pedagdgicos de Plantel (Proyectos Educativos de Centro en el Estado espafiol),

pero sin que ello sea una accion generalizada ni caracteristica de un sistema

educativo descentralizado y mucho menos promotor de innovaciones
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contextualizadas, matizadas por la cultura y clima del centro y reflejo de las

necesidades sentidas por la escuela como unidad basica de cambio.

2.- Agentes de la Innovacion: Directivos de centros educativos.

Si bien es cierto que la idea de cambio afecta e involucra a todos los miembros
de una comunidad politica y escolar determinada, no es menos cierto que al
referirnos al centro educativo como unidad basica de cambio, como
organizacion con objetivos claramente definidos, con un sistema relacional
coherente y una estructura que determina la diferenciacién y asuncién de roles
que le permite a sus miembros participar activamente en los procesos
innovadores, el director se muestra como la persona que por su poder ya sea
“unipersonal o en equipo” (Antunez, 1997:228) tiene la mayor posibilidad de
influir  positiva o negativamente en la conducta de quienes integran la
comunidad educativa y en el desarrollo de las innovaciones dentro del centro.

Al respecto Antunez sefala:

“Las personas que ocupan la direccibn son también
elementos clave porque son quienes tienen mayor
oportunidad de influir favorable o desfavorablemente en la
conducta de los demas. Sin negar la importancia del
protagonismo de las otras personas que colaboran en el
cambio y considerando que su contribucion es
imprescindible, esta no sera efectiva si no existe una
aceptacion, promocion y advocacion del cambio por parte de
quienes tienen el poder formal, incluso en los casos en el
que el poder efectivo lo tengan otras personas lideres
informales...Las innovaciones que se instauran en los
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centros raramente son posibles sin quienes estan en la

direccién les dan la espalda”
Para Ferrandez, “el papel del directivo es clave en todo movimiento innovador,
pero es imprescindible llenar ese rol de contenido para la accion, maxime
cuando en el marco en que se realiza es complejo y sujeto a la momentaneidad
de los fendmenos”.(Ferrandez, A., 1990:12); queda claro que el directivo dentro
de los procesos de innovacion desarrollados en los centros educativos juega un
papel preponderante. Se hace necesario precisar la diferencia existente entre
la definicion de direccion y la funcidn directiva: la primera es y debe ser tarea
de todos, la segunda se ejerce como tarea especifica ( Francesh y Vifas,
1991), pero el trabajo colectivo no sera productivo si no existe una verdadera

visién de quien tiene en sus manos las riendas de la institucion: el Director.

El rol de directivo dentro de los centros escolares es, pues, un factor
determinante para la iniciativa, desarrollo e institucionalizaciéon de las
innovaciones. Para Escudero (1990:221) la capacidad organizativa y

pedagdgica de los directivos es fundamental

..’para el mantenimiento, la continuidad y Ila
institucionalizacién de procesos de mejora y cambio. Es en
este contexto donde adquiere sentido el postulado de la
autodireccion del centro educativo y de lo que conocemos
como liderazgo escolar...”
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Tan importante es establecer la actuacién del directivo ante los cambios, como

reconocer que ésta dependera de la naturaleza misma de la innovacién y del

significado de la gestién del cambio de cada centro.

Tomando en cuenta

las diferentes fases del

proceso de innovacion:

Planificacion-Adopcion-Adaptacion, Implementacion, Evaluacion, José Tejada,

(1996:170) muestra una tabla que representa los roles y formas de actuacién

de los directivos frente a cada una de estas fases:

FASES

FUNCIONES -ROLES

FORMA ACTUACION

PLANIFICACION
ADOPCION-
ADAPTACION

Introduccion de la]-

innovacion

Toma de decisiéon
introduccién
Analisis de la
situacion:
Naturaleza de la
innovacion
Estabilidad y calidad
del “staff”
Capacidad de |los
miembros

Planificador

Soporte  Técnico y|-

medio para alcanzar
infraestructura

Compatibifidad
disposicion
organizacional e
innovacion

Materiales y recursos
Canales de
comunicacién

Criterios de evaluacion

Planificacion
Colaborativa

Promover espacios de
tiempo (reuniones,
intercambio, etc)

Prever recursos
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FASES

FUNCIONES -ROLES

FORMA ACTUACION

locales e
infraestructura

Ejercer una presion
positiva  sobre la
participacion

IMPLEMENTACION

Monitor

Promotor de la Moral de | -

los grupos

Promover paula-
tinamente el proceso
Estimular y reforzar a
todo el personal

Ejercer cierta presion
para la implementacion

Proveer satisfaccion a
personas en el trabajo
Procurar seguridad
psicolbgica

Mejorar el sentido de
pertenencia al grupo
Proporcionar trato justo a
todos los implicados
Hacer que se sientan
participes de la politica
de actuacion

Aumentar el sentimiento
de importancia ante el
trabajo

Proporcionar cauces pa-
ra el desarrollo personal

EVALUACION

Evaluador (miembro del| -

equipo de evaluacion )

Andlisis de situaciones
Fomentar la evaluacion
continua ( formativa )
Toma de decisiones
Apoyo-Soporte al equipo
evaluador

Feed-back continuo a
todos los miembros del
centro, instituciones de
apoyo, administraciones,
etc.

Tabla 2: El Papel de los directivos segun las fases de lainnovacion

(Tejada, José 1996:170)
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En definitiva, analizar la funcion directiva resulta ser una tarea compleja si nos
planteamos que el estilo y funcion directiva esta vinculado a los planteamientos
educativos y organizativos de la institucion y, en consecuencia, el directivo
debe asumir diferentes comportamientos frente a una organizacion que posee
caracteristicas peculiares. Es por esta razon gue creemos que no existe un
estilo especifico o perfil de direccion, como lo expresan Gairin y Darder (

1994:144)

“...cada persona dara sentido diferente a esta funcion, o

incluso insistird en algun aspecto segun cada circunstancia

concreta en la que referimos la actuacion. El Director debe

tener una enorme calidad humana. Debe ser al mismo

tiempo riguroso y abierto, debe expresar simultdneamente

sus opiniones con fuerza a la vez que escucha a los demas”.
Para cualquier organizacion que persiga objetivos y metas definidas, orientadas
hacia el cambio y la mejora, es imprescindible un eje motriz, un centro
potencial coordinador de acciones pero principalmente un mediador y
facilitador de la participacion la toma de decisiones conjuntas, asi , el centro
educativo se ha de concebir como una organizacién que gira en torno a
intereses y objetivos definidos con la participacion de todos para alcanzarlos .
De alli la importancia trascendental de la formacion y capacitacion del director
para lograr la gestion participativa y la promocién de la innovacion mediante la

potenciacion de sus propias competencias y capacidades y al de los miembros

de la organizacién. Toda intencion dirigida a la definicidbn o capacitacién de la
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figura ideal de un director, conforme lo requiere la necesidad de cambio e
innovacion institucional, ha de fundamentarse y concretarse en la misma
medida que lo hacen los proyectos pedagdgicos del mismo centro escolar y de

las necesidades educativas y sociales de su contexto global.

Aunque dificilmente podamos proponer un modelo ideal sobre las
caracteristicas que pudieran conformar el perfil del directivo, debido a que cada
contexto educativo posee sus particularidades especiales y las necesidades y
prioridades detectadas varian de acuerdo a la percepcion de cada realidad, si
creemos que de manera general se pueden sefalar algunos aspectos
fundamentales que pudieran servir de orientacion para determinar cuales
serian esas caracteristicas basicas que deberian conformar ese director ideal.
Siguiendo las pautas enunciadas en las teorias ya conocidas sobre
organizacion ( Taylor, Fayol, Weber etc ) la figura del director eficaz podria

estar definida en torno a:

1. Liderazgo (creativo, animador, creador de clima adecuado)

2. Saber delegar funciones y responsabilidades.

3. Capacidad para organizar y gestionar recursos humanos,
administrativos, funcionales, econoémicos, etc., y evaluarlos
con rigor.

4. Competencia y profesionalidad (adecuado nivel de
preparacion).

5. Saber escuchar y negociar, asi como prudencia en el sentido

de acertar en la solucibn oportuna a los problemas

planteados.

Objetividad, justicia y serenidad en las decisiones.

Espiritu investigador y apertura permanente a la innovacion.

Dominio de técnicas de interaccion personal, de comunicacién y

participacion.

o



Necesidades formativas del directivo escolar municipal... 48

9. Motivacién y capacidad de autoestima y autoevaluacion.
10.Pregnancia ante los problemas personales y capacidad para
relacionarse con las instituciones y adaptase a las necesidades
espacio temporales. INCE, M.E.:. ( 1998-25)
11.Funcionamiento de los Centros, diagndstico del Sistema Educativo
Como podemos observar, son variadas y complejas las caracteristicas que han
de conformar un directivo ideal. No obstante y de acuerdo a tan enormes
exigencias, se ha de ser extremadamente cauteloso en el momento de
determinar el modelo o disefio de programa de formacion del directivo, sea
cual fuere el contexto o las necesidades detectadas en cada situacion. En todo
caso se ha de estar consciente de lo determinante de la gestion directiva en el

desarrollo de los proyectos orientados al cambio y la innovacién para la mejora

de la calidad de la educacion.

2.1. Elrol del directivo en la gestion de lainnovacion.

Es obvia la implicacion del directivo en la innovaciéon. Como agente
imprescindible, pero no excluyente de todos los demas: profesores, alumnos,
padres, instituciones agentes externos, en el impulso del proceso de cambio,
asume un papel preponderante en el disefio de la planificacion, asi como
también en su implantacion, basado siempre en la promocion de la
participacion y compromiso de todos. Son multiples las acciones que debe
desarrollar, pero todas han de responder al rol que, como uno de los agentes

de cambio, se le asigna y por lo tanto debe asumir.
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Innovar implica que la educacibn como proceso, Sus instituciones como
organizaciones dindmicas y las personas como actores, comprendan y
respondan a las exigencias de cambio que exige el constante desarrollo
cultural, tecnoldgico y cientifico de la sociedad actual. Pero esta implicacion
también significa un compromiso con el propio proceso educativo y
basicamente con la escuela como organizacion y eje fundamental sobre el cual
han de girar los proyectos impulsores de los cambios que en su seno se
promueven. Esto significa, desde una perspectiva institucional, un compromiso
por el desarrollo de la capacidad organizativa y pedagogica del centro en aras
de consolidar una autonomia de gestion que garantice de alguna manera el
alcance de los proyectos emprendidos en funcion de la innovacion y la mejora

de la calidad del proceso.

El rol del directivo estara particularmente determinado por la consistencia y
dinamicidad de su liderazgo. Factores internos propios de la organizacion
como son las estrategias, los medios y los recursos a la planificacion, la
evaluacion, el control y el seguimiento también son necesarios para fortalecer
su gestion. Entre estos factores y otros de caracter externo que sirven de
apoyo para la gestion escolar, se ha de establecer el equilibrio y la efectividad
de su gestion para hacer viable cualquier proyecto destinado a producir
cambios hacia la innovacion. Son determinantes las relaciones con el entorno

escolar, social y cultural, con sus organismos, proyectos Yy eventos que
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persiguen con la misma intencion, el avance hacia la innovacion y mejora de la

sociedad en su globalidad.

Todas las funciones administrativas y pedagogicas que conforman el rol
directivo tendran que estar orientadas hacia el cambio y la innovacion, con el
propésito fundamental de romper con la cotidianidad, con la reproducciéon de
estilos, hechos y situaciones que obstaculizan cualquier proyecto innovador. El
directivo ha de sustentar su poder de convocatoria en su capacidad de
organizacion, reflejada en la integracion de equipos comprometidos con el
proyecto escolar y en la forma de participacion para el cumplimiento de los
objetivos que lo orientan y que al final de cuentas podran garantizar la
efectividad de su gestion y, en consecuencia, el avance de la innovacion. La
innovacion se ha de entender como el proceso mismo de la organizacién, como
un acontecimiento latente en cada accion y efecto del desarrollo institucional.
No puede ser otra cosa. Si se interpreta como un proceso paralelo que sirve de
referente a otro proceso, jamas serd asumido como algo propio de la
organizacion. La innovacion es, en consecuencia, la energia y la esencia que
sustentan la estructura y el sistema, las acciones y las relaciones, es parte y es
todo, es fundamentalmente el proceso en si mismo, porque el lema de la
organizacion ha de ser el de innovar para mejorar, mejorar para subsistir, para

no sucumbir a los cambios necesarios que reclama la sociedad actual.

La gestion del directivo escolar debe dar respuestas a las necesidades de

cambio y mejora de cada contexto educativo y social en particular. El estilo de
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direccién para la gestion de la innovacién ha de ser participativo, democrético,

estard necesariamente impregnado del clima y la cultura escolar .

3.- Liderazgo y Direccion

A través del tiempo se ha tratado de diferenciar los conceptos de liderazgo y
direccién, pero solo se ha conseguido que se concluya justificando su relacién
y complementariedad cuando los enmarcamos dentro de la escuela como
organizacion que aprende. Este ha sido en opinion de Whithaker Patrick (
1998: 97 ) uno de los grandes desafios para constituir un nuevo paradigma en

el desarrollo de las organizaciones

Cuando hablamos de Direccion nos estamos refiriendo a la posicién formal que
ocupan los diferentes cargos dentro de la organizacién y cuando nos referimos
a Liderazgo , hablamos de la capacidad que posee una persona para ejercer
influencias en los demas. Como expresa Alvarez (1996) citado por Garcia

Ollala, (1998) en sus tesis doctoral,

“la direccibn posee autoridad institucional reconocida
formalmente por la institucion y por sus subordinados
mediante el ejercicio de su autoridad mientras que en el
liderazgo posee capacidad traducida en términos de poder
para influir sobre los demas para que se comprometan con
los valores en los que ellos mismos creen, asi el lider
conduce a sus seguidores influyéndoles...”
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Por tanto, la complementariedad viene dada por la situacién ideal de que la
direccion ejerza influencia sobre los miembros de la organizacién y trasciendes
las esferas directivas, pues no sera el ejercicio del liderazgo privativo de los

directivos sino se extendera hasta cualquier otro miembro de la organizacion.

Las investigaciones sobre las escuelas eficaces, introducen la importancia del
ejercicio del liderazgo y su relacion con la mejora del trabajo de la escuela,
principalmente dirigida hacia la actuacion del director como determinante en la

eficacia de la escuela.

Diferentes enfoques han descrito y analizado el concepto de liderazgo que
recogeremos de forma enunciativa y basados en los trabajos de Pascual , Vila

y Auzmendi ( 1993), a saber:

Q A- Enfoque centrado en la personalidad
Q B- Enfoque centrado en la conducta

L c.- Enfoque situacional

A.- Enfoque centrado en la Personalidad identifica el liderazgo con una
caracteristica personal, como un rasgo de la personalidad, por tanto el lider
“nace y no se hace”. El lider, bajo este enfoque, posee caracteristicas fisicas
0 intelectuales, atributos y cualidades que lo acreditan para ejercer sus

funciones y diferenciarse claramente de sus subordinados.
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La debilidad de este enfoque hace que caiga por su propio peso, pues tratar de
elaborar una lista de “rasgos” o “caracteristicas distintivas” y cudl seria su
eficacia y adaptabilidad a diferentes situaciones, lo que hace imposible su
sustento. Reddin (1970:20), citado por José Tejada ( 1998:110), expresa con
claridad el fracaso de este enfoque: “ La debilidad de este enfoque de rasgos
radica en que no hay un acuerdo en cuéles son los mejores rasgos para todas
las situaciones y que no hay evidencia en que un grupo de rasgos prediga la
eficacia, y que, en la actualidad existen mas de 1.000 rasgos diferentes”;
Pascual y otros ( 1993) sefialan que las razones del fracaso de este enfoque se
encuentra en los interrogantes que dejan sin resolver: a.) falta de pruebas
cientificas, b.) precisar un perfil de personalidad del lider ideal, c.) no se ha
podido determinar la relacién entre determinados rasgos y la eficacia o éxito del
lider, d.) no se puede distinguir entre los lideres y quienes no lo son con base
en esos rasgos, e.) no existen rasgos de la personalidad universalmente

validos para todas las situaciones.

B.- Enfoque centrado en la Conducta: Nace este enfoque para subsanar las
deficiencias del anterior y ya no importa tanto los rasgos caracteristicos de la
personalidad, como la actuacion en diferentes situaciones, dando origen a
estudiar, entonces, los estilos de liderazgo entendidos como los modos

habituales de actuar.
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A partir de las contribuciones de Lewin, Lippit y White (1939), se establecieron
tres estilos de liderazgo de acuerdo a la variable participacion y distribucion
del poder: Autoritario, democratico y dejar hacer y, de BlaKe y Mouton(1978)
que identificaron dos dimensiones basicas que orientan al actuacion del lider, a
saber: Orientacion a la tarea ( Factor de iniciacibn de estructura) y la
orientacion al mantenimiento ( Factor de consideracion ) se generaron
diferentes tipologias, que, si no es objeto de estudio su descripcion ,

enunciaremos algunas de ellas:

TIPOLOGIA AUTOR

= Autoritario- Dictador Ricardi (1967)
= Democratico

= Paternalista

= Autoritario-Autocratico Owens (1976)
» Dejar hacer
= Democratico

=  Burocratico

=  Carismatico

= Autocratico Gomez Dacal (1980)
= Democratico
= Dejar hacer

= Equilibrado

»= Centrado en si mismo Basset ( 1969)
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TIPOLOGIA

AUTOR

= Centrado en la Autoridad
= Influenciable
=  Partidario del Individuo

= Centrado en el grupo

= En funcion del control sobre
dirigidos

» El grado de participacion

» Las actitudes del grupo

* Y el grado de responsabilidad

los

= Likert ( 1965)

= En funcion de las variables de :
» Planificacion

* Improvisacion

= Participacion

= Autoritarismo

=  Gelinier (1976)

Tabla 3 : Diferentes tipologias de lider

Al realizar el estudio de los estilos de liderazgo, fue dificil establecer cuél de

ellos era el que brindaba mejores resultados a determinada situacion, con lo

gue se concluydé que asumir una tipologia u otra dependeria de la situacion y

es en respuesta a esta disyuntiva donde el enfoque situacional se centra.




Necesidades formativas del directivo escolar municipal... 56

C.- Enfoque situacional: El liderazgo bajo este enfoque no se determina ya
por los rasgos de la personalidad, ni por los modelos de conductas que
caracterizan al liderazgo, sino por la actuacion o funcién ejercida desde unas
condiciones situacionales. Fiedler ( 1967 ) aporta dentro de este enfoque el
modelo contingencial de liderazgo, segun el cual el éxito del lider depende de
dos factores: el estilo de liderazgo motivado a la relacion y a la tarea y la
situaciébn compuesta por tres variables que incidiran en el nivel de control del
lider: las relaciones lider-miembros, el grado de estructuracion de la tarea y el
poder posicional formal para controlar las recompensas. Hasta ahora este
altimo enfoque ha servido de base a las posiciones teoricas que explican el
ejercicio del liderazgo, pues todas ellas coinciden en su relacion con los

factores situacionales.

Bolivar ( 1997), acerca del movimiento de mejora de la escuela, expresa:

“recoge caracteres del lider como articulador de una vision
compartida del centro acentuando la labor de los equipos
directivos y el ejercicio del liderazgo ( externo e interno )
como dinamizadores de un trabajo conjunto y colegiado del
centro , vertebrando el trabajo particular de cada profesor
con las metas conjuntas del centro”

De lo que tratamos en el presente tema, no es realizar un estudio descriptivo
del liderazgo, teorias y modelos, sino intentar dejar claro la relacion de

complementariedad que existe entre liderazgo y direccion como elemento

necesario en la actuaciéon del directivo escolar como agente social de las
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innovaciones dentro del centro

profesional del directivo en el ejercicio de sus funciones. Al respecto Patrick
Whithaker (1998:100) sin pretender insinuar cual de los conceptos es mas
importante: la direccidn o el liderazgo, realiza, a nuestro parecer, una distincion

muy interesante sobre la funcion de cada uno desde el ejercicio directivo, para

concluir en:

y para ser introducido en la formacion

. el liderazgo como un proceso que reconoce la inutilidad
de separar unas personas de otras, y que busca encontrar,
constantemente, formas nuevas y eficaces de actividad
humana integradora , liberando habilidades y actitudes , y
estimulando a todos y cada uno para desempefiar una
funcion de liderazgo completa y activa.

La DIRECCION
se interesa por:

El LIDERAZGO
se interesa por:

» Estructuras metédicas

= Mantener las funciones diarias

= Asegurar que el trabajo se haga

= Controlar resultados
consecuencias

= La eficiencia

El comportamiento  personal
interpersonal

Un enfoque hacia el futuro

El cambio y el desarrollo

La calidad

La eficacia.

e

Tabla 4: Direccion y Liderazgo: Intereses (basado en Whithaker 1998: 100)

Segun WhitaKer, la actividad de la direccion es necesaria para mantener de
forma eficiente el funcionamiento de la organizacion, de modo que los planes

lleguen a realizarse, los procedimientos funcionen y se consigan los objetivos.
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El liderazgo se ocupa de crear ciertas condiciones en las que todos los
miembros de la organizacion puedan dar lo mejor de si mismos en un clima de
compromiso y desafio. La direccion permite que una organizacion funcione: El
liderazgo ayuda a que funcione bien, es decir, que responda a las necesidades
e intereses de la organizacion, a los objetivos que promueven el cambio y la

innovacion para la mejora del proceso.

Igualmente, compartimos con Van den Berg y Sleegers, citado por Marcelo

(1998: 400) que:

...la innovacion requiere liderazgo que ayude a una
transformacién entendida como un proceso en el cual se
amplian y profundizan las  capacidades vy
responsabilidades individuales de las personas para
cambiar el contexto en el que viven y trabajan.
Visto el liderazgo desde esta éptica, supone que exista un carisma individual,

pero también capacidad de dinamizar y estimular cambios y actuaciones

colectivas e individuales en funcién de las necesidades.

Por tanto, compartiendo los planteamientos de Barrueco (1993), Antunez
(1997) Tejada(1998) De la Torre ( 1998) Gairin ( 1997 ) y otros , el director es el
agente promotor y gestor del cambio; por tanto ha de tener un papel activo en
la innovacion, buscando la colaboracion y planificacion activa y la colegialidad
de en sus actuaciones, bajo un clima abierto y con posibilidades claras de

flexibilizacion y adaptacion.
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Compartimos con De la Torre (1998:64-65) su opinién, fundamentada en
diversos autores, respecto a las diferentes formas que deben de existir para el

ejercicio del liderazgo:

Desde la “imagen racional” se les exige que tengan y que
utilicen unas habilidades analiticas y de explicacion de la
“realidad objetiva” que les ayude a planificar y dirigir los
procesos de mejora...

La “imagen democrédtica” se centra en el trabajo de
colaboracion, en la confianza, las buenas relaciones
humanas, el apoyo efectivo y motivacional y la justa
distribucion de recursos.

Para la imagen “ ambigua y simbdlica” requiere capacidades
intuitivas y de discriminacion que ayuden a comprender las
realidades desde dentro de los actores, tal y como ellos la
estan recreando ,a ala vez que requieren que se sepan
utilizar los simbolos y crear una cultura rica, compartida por
todos los miembros, con la finalidad de que puedan sentirse
ilusionados por la tarea democratica.

Muchos estudios, entre ellos los de Edmonds (1983),
consideran el liderazgo del director, reflejado en el intenso
compromiso en la mejora de la calidad de la educacién
como una de las caracteristicas claves de las escuelas
eficaces...

La figura del director es para Villar Angulo /1992) clave en el
ejercicio de un liderazgo Iinstruccional tendente a la
implicacion del profesorado en la reforma curricular y en la
transformacion de la microcultura politica que demanda la
mejora de la ensefianza, segun pone de relieve el estudio
de Coronel (1992)...

Para asumir realmente ese rol que le corresponde, el proceso de formacion
inicial y permanente del directivo no tiene otra alternativa mejor que la de

responder a la dinamicidad de la sociedad actual, a las necesidades y
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exigencias para los cambios necesarios para la innovacién y mejora de la

educacion.

3.1 Liderazgo instruccional “versus” Liderazgo transformacional

Frente a la insuficiencia de sostener el liderazgo instruccional como guia de la
actuacion y determinacion de la accion directiva, nace el planteamiento del
liderazgo transformacional, fundamentado, como lo sefiala Bolivar (1997:38),
en la gestion basada en la escuela, la eleccién de centros, descentralizacion,
toma de decisiones desde el centro, implicacion progresiva de profesores y en
la necesidad de redefinir los roles de los equipos directivos para redistribuir el
liderazgo entre los demas agentes educativos. Al respecto el autor citado
expresa:

Deja de ser el cabeza de la piramide, como el modelo

burocratico anterior para redefinirse como dinamizador de

las relaciones interpersonales del centro y con una funcion

de agente de cambio y recursos. Esto obliga a su vez a

delegar responsabilidades a otros miembros (enpowering),

a favor de una toma de decisiones compartidas..
Tal debilidad del liderazgo instructivo residia, segun Leithowood ( 1994:30),
citado por Villa y Villardon (1998:80), en que: a) los medios y los fines para la
reestructuracion escolar son inciertos, centrado en el aula y en la consecucion
de objetivos definidos en términos de progreso, b) la reestructuracion de la

escuela se ha basado en busqueda de cambios relativos a las estrategias para

la mejora inmediata de los alumnos, c) estéa centrado fundamentalmente en el
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nivel de primaria, d) se exige a los directivos un rol activo en la practica del aula

basado en niveles de acta competencia pedagodgica.

De acuerdo a lo que hemos venido sefialando, el liderazgo transformacional,
como el rol de liderazgo que consideramos debe asumirse en la direccidn
actual, estaria conformado por una serie de determinantes que abarcarian
desde las caracteristicas minimas y particulares que deberia poseer el
individuo como condicién indispensable para asumir el rol de lider, hasta
aguellos otros aspectos menos intrinsecos, pero también indispensables,
relacionados con la posibilidad que tenga éste (carisma, vocacion,
identificacion institucional, etc.) para manejar las estrategias y medios que le
permitiran demostrar sus capacidades y habilidades y, de esta manera, hacer
gue los factores extrinsecos favorezcan su gestion, es decir, para transformar
el contexto de su actuacion en un espacio facilitador y dinamizador de los
cambios necesarios que exigen los actores del desarrollo de los procesos
institucionales. En tal sentido Villa Sanchez y Villardon G. ( 1998:81) sefalan

como componentes del liderazgo transformacional los siguientes:

Carisma. ...Este factor es uno de los elementos que distingue al
director normal del verdadero lider organizacional. ...Los lideres
carisméticos tienen un gran poder referencial y de influencia. Son
capaces de entusiasmar e inspirar confianza e identificacién con
la organizacion.

Visién. Constituye un componente esencial del carisma. La
mision es un factor que evalla la capacidad de formular una
visidn que cumpla con las caracteristicas tales como:

. animar, guiar, dar confianza,



Necesidades formativas del directivo escolar municipal... 62

.hacer trascender, los clasicos intercambios de tarea y
recompensa,
. dafuerzay poder a los colaborador,
. los capacita hacia un mejor trabajo,
. potencia la motivacién de orden superior,
consigue una mayor identificacion con los objetivos y
metas de la organizacion.
. mejora la colaboracion organizativa.

Consideracion individual. Consiste en una atencion, por parte del

lider, a las diferencias individuales de sus colaboradores.

Significa a las necesidades diversas que tienen las personas

sobre su propio crecimiento y desarrollo.

Estimulacion intelectual. Consiste en la capacidad del lider de

proporcionar a los seguidores modos y razones para cambiar la

manera de pensar sobre los problemas técnicos, las relaciones

humanas y sus propios valores y actitudes..

Motivacién inspiracional. Es la capacidad del lider para motivar al

personal, elevar su moral, potenciar sus necesidades, apoyarles

emocionalmente y no sélo intelectualmente y darles confianza.
El liderazgo transformacional, a diferencia del instruccional, permite a las
instituciones los cambios y mejoras que exige el avance cultural, cientifico y
tecnolégico de la actualidad. Pero para tan compleja empresa se ha de
elaborar un diagnostico que nos permita tener una vision global de las
necesidades, obstaculos y limitaciones sobre las cuales se han de orientar los
objetivos y las metas y, en funcion de ello, enfocar este otro estilo de
liderazgo. De esta manera desechariamos cualquier vestigio de artificialidad o
descompensacion real y practica que, en consecuencia, reproduciria
obviamente los mismos estilos que nos hemos propuesto cambiar. Es por esta
razon que surge la preocupacion por mejorar los procedimientos y

herramientas para la evaluacion de los procesos, deteccion de necesidades y

precision de las limitaciones y obstaculos que impiden la asuncién y desarrollo
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de estilos de liderazgo innovadores orientados a fortalecer las gestiones
directivas favorables a la organizacion. Sobre este aspecto en particular
Leithwood (1994:33) (parafraseado por Villa Sanchez y Villardon G. 1999:82)

propone estas cuatro premisas:

Primera: Los medios y los fines para la reestructuracién son
inciertos.

...En la actualidad mas que estrategias de control, el
liderazgo debe alcanzar “compromiso” por parte del
profesorado. Es decir debe ayudar a los profesores a valorar
los propdsitos de cambio, a experimentar y perfeccionar
practicas nuevas. ...el liderazgo transformacional obtiene
una mayor relacion con el esfuerzo extra que el resto de los
tipos de liderazgo.

Segunda: La reestructuracion de la escuela requiere
cambios de primer y segundo orden.

...existe una evidencia impresionante que demuestra que el
centrarse casi exclusivamente en cambios de primer orden
es una de las razones para explicar parte del fracaso de la
mayoria de las iniciativas de cambio.

Sin embargo, en la actualidad, se necesita cambiar la cultura
organizativa en el sentido de que las personas asocien su
trabajo y su disposicion a arriesgarse al cambio.

Tercera: La reestructuracion de la escuela esta
principalmente dirigida a las escuelas de ensefianza
Secundaria. ...El liderazgo instruccional surgi6 como
necesidad de las escuelas primarias. ...Los centros de
Secundaria no han llegado a aplicar el enfoque del liderazgo
instruccional, y las practicas del liderazgo, aunque en
muchas ocasiones se denominaran de liderazgo
instruccional, hacen referencia a modelos de liderazgo
“directo” que se ocupa de mantener procesos en marcha y
planificar por periodos de tres meses a dos afios. El
liderazgo transformacional puede ser de gran ayuda para los
directivos de secundaria, que deben promover en sus jefes
de seminario, departamentos, etc, la capacidad de
planificacion a corto y medio plazo y poder centrarse ellos
en una vision a mas largo plazo.
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Cuarta: La profesionalizacion de la ensefianza es un tema
prioritario en el programa de reestructuracion de la escuela.
Esta profesionalizacion parece justificada por muchas
razones, entre otras, el fracaso general de las formas
tradicionales de supervisibn administrativa en su
contribucion al desarrollo del profesorado. ...El liderazgo del
equipo directivo puede centrarse en el fomento de relaciones
interprofesionales productivas y en la ayuda para desarrollar
proyectos ampliamente compartidos.

En este sentido, se vislumbra el liderazgo transformacional como aquel que
establece metas y objetivos en el intento de hacer a sus seguidores lideres; por
tanto se espera la asuncién de compromisos por parte del profesorado, es
decir, que éstos internalicen y valoren el porqué de los cambios y que
experimenten y perfeccionen practicas novedosas. Se aspira que el lider posea
una idea clara de los objetivos, una motivacién al logro alta para conseguirlos y

la redefinicion de la cultura que caracteriza la organizacion.
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CAPITULO II

DIRECTIVOS : MODELO DE ORGANIZACION, FUNCION Y

FORMACION

Los modelos de organizacion escolar para el funcionamiento de los centros
educativos, siempre han querido responder a las necesidades de mejora de la
gestion administrativa y de supervision. Cada modelo de organizacion implica
paralelamente un modelo de direccion y un perfil de directivo determinado. No
obstante, la funcion directiva ha de plantearse desde un perfil directivo amplio
y flexible que trascienda a la ejecucion de las meras tareas cotidianas,
teniendo en cuenta que los directivos se ven saturados por ese tipo de
obligaciones y, por tanto, su funcidbn no se caracteriza por concentrarse
prioritariamente en los aspectos verdaderamente pedagdgicos, sino en cierto
tipo de supervisidon de las planificaciones y las evaluaciones sin compartir
responsabilidades, ni ejercer una modalidad de apoyo a los proyectos
pedagdgicos, al trabajo en el aula, a las iniciativas colectivas, etc. , creemos en
la necesidad de dar algun orden a este hacer tan limitado de los directores y
plantear desde una perspectiva mas amplia la relacién organizacion, funcién y

formacion de la direccién y gestion del centro educativo.

Es posible que el resultado de una manera diferente de relacionar estos tres

aspectos fundamentales para  ejercer la funcion directiva permita la
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construccion de un nuevo liderazgo, integrado no solo a las tareas cotidianas,
sino también a la participacion colectiva, a la asuncion de un compromiso
definitivo, sustentado en una concepcion real de la gestion pedagdgica, capaz
de recuperar la identidad institucional del centro educativo, en una dimension
en la que el directivo se identifigue y se comprometa solidariamente con toda
su comunidad, ejerciendo el rol de coordinador, animador y de apoyo a los
proyectos educativos y, por reflexion, a los docentes implicados en estas

iniciativas.

Lo que anteriormente se plantea es una propuesta optimista, orientada en la
nocion de que el sujeto autor de la praxis educativa debe ser, ante todo, un
innovador que rompe con lo preestablecido idealmente en un modelo y apunta

hacia una construccion pedagdgica dinamica, dialéctica y colectiva.

En este caso, como en todos aquellos en los que es imprescindible tomar
decisiones en la escogencia de nuevos modelos de gestion para emprender
otros retos, se hace necesaria la busqueda de alternativas viables para que el
equipo directivo pueda orientar la labor del centro, sustentado en una
verdadera gestion pedagdgica, donde la concepcion de la institucion a dirigir y

la del hombre a formar estén orientadas hacia un objetivo comun.

Determinar entre tantas opciones cual seria la méas factible es una tarea que

implica el esfuerzo y el compromiso colectivo en la indagacion tedrica y en el
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analisis de las experiencias sobre procesos anteriores y sobre los hechos
actuales que pudieran servir de orientacion, no solo en la toma de decisiones,
sino también para la reorganizacion de las estructuras y de los sistemas

fundamentales sobre los cuales se edifican los proyectos.

Cuando se habla de los fundamentos teoricos sobre los cuales se disefian los
modelos de organizacion institucional, se recomienda tener en cuenta las
caracteristicas generales y particulares de la institucibn en el momento de
asumir alguno de estos modelos. Aunque no es facil determinar cual seria el
modelo que mas conviene a una institucion para orientar las funciones y tareas
de los directivos, es posible de alguna manera conseguir resultados

beneficiosos si se toman en cuenta:

= Las caracteristicas particulares del tipo de organizacion de esa

institucion,

» Las condiciones o0 requisitos minimos que exige la aplicacion de

determinado modelo.

= El perfil del directivo que se quiere conseguir, fundado sobre sus
competencias y las necesidades de gestion pedagdégica y administrativa

de cada institucion en particular.



Necesidades formativas del directivo escolar municipal... 68

1.- Funciones de la Direccion.

De hecho, las exigencias sobre las capacidades que ha de tener un directivo
para que se le reconozca durante el proceso su autoridad en la gestion
directiva y se haga posible equilibrar el poder del grupo, estableciendo
relaciones laborales y profesionales de tipo individual y vertical con todos los
implicados, son determinantes para asumir su rol como agente protagénico de

la organizacion escolar.

Muchos suponen que las funciones de la direccion han de estar establecidas o
normadas en los instrumentos legales que rigen y a los cuales se acoge cada
gestion directiva en particular, lo cual no significa la garantia de la gestién. No
obstante, lo que se busca elementalmente en la gestion directiva es que se
cumpla con los prondsticos minimos establecidos en los programas de
desarrollo institucional; por ello, se han de procurar todas aquellas estrategias y
medios posibles para adecuar el ejercicio del directivo a aquellas funciones que

respondan prioritariamente a las necesidades de la organizacion.
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Sin embargo, creemos en la necesidad de continuar explorando en nuestro

contexto particular a fin de complementar la informacion obtenida de las teorias

y de los modelos actuales sobre la direccion. La relacion que se pueda producir

entre las diferentes fuentes de referencia deben estar sujetas, de alguna

manera, a las implicaciones de las acciones especificas de cada contexto en
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Para el

CAMBIO, LA
MEJORA Y
LA
INNOVACION

Desde una perspectiva global, las funciones directivas dependeran en todo

caso de la valoracidon que se realice, mediante los procesos de evaluacion,
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control y seguimiento de las diferentes acciones y manifestaciones de la

gestién del directivo y del equipo en general.

Consideramos que los aspectos fundamentales sobre los cuales se han de

sustentar las funciones de la direccién serian:

La dotacion y capacitacion de recursos humanos (potenciacion vy

aprovechamiento de las capacidades de los miembros de la comunidad ),

recursos materiales y recursos funcionales

La promocién del trabajo colaborativo y la participacion de equipos.

La evaluacién, control y seguimiento sobre la practica (acciones y

manifestaciones de la gestion directiva).

Actualizacion e innovacion de las funciones directivas de acuerdo a las

necesidades de cambio para la mejora de la calidad del proceso.

Actuaciones de representacion del centro educativo en el medio social,

frente a otras instituciones y en la administracion

Estas serian, a nuestro parecer y entre otras, las bases de sustentacion para

fortalecer la plataforma de accién y efectividad de las funciones directivas.
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La actuacion directiva, basada en las funciones que le son inherentes, no se
realiza ni en forma personal ni aislada de un contexto, sino que responde
siempre a las necesidades de la organizacion y de los grupos bajo los cuales
se circunscribe, en este sentido, precisaremos ideas sobre la organizacion,
sobre la escuela y sobre la direccion como un trinomio inseparable en la

actuacion y ejercicio de la funcion directiva.
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Cuadro 4: El directivo y su actuacion dentro de la organizacién
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Tejada (1998:103-108) al hablar del reconocimiento de la importancia de la

actuaciéon de los directivos en los procesos de cambio y en aras de la mejora

de su actuacion y formacion resalta el papel que queda mediatizado por la

propia naturaleza de la innovacién y su proceso, asi como por el propio

significado de la gestion de cambio en la institucidon educativa, hace una

referencia a diferentes autores sobre el papel que el directivo, dichas

referencias servirdn de base para elaborar la siguiente tabla que recoge las

funciones directivas que deberia cumplir un directivo dentro del centro

educativo:

Autor

Leithwood y
Montgomery (1986 )

Perfil del directivo frente a los procesos de
innovacion
Construcciébn 'y mantenimiento de relaciones

interpersonales entre los profesores.

Proporcionar al profesorado conocimientos vy
destrezas.

Recoger informacion.

Utilizar la autoridad formal.

Tener trato directo con los alumnos.

Asistir y ayudad a los profesores en sus tareas
cotidianas.

Facilitar las comunicaciones dentro de la escuela.
Proporcionar informacién a los profesores.

Prestar atencién a las necesidades especiales de
los alumnos.

Facilitar la comunicacidbn entre escuela vy

comunidad.



Autor

Blum y Butler
(1989:20)

Hargreaves y
Hopkins ( 1991, en
Quintero y Barrueco,
1993: 202)
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Perfil del directivo frente a los procesos de
innovacion
Establecer objetivos y prioridades en la

planificacion.
Establecer periodos no docentes para el
profesorado
Establecer procedimientos para manejar temas

rutinarios.

Pactar y construir coaliciones.

Percibir motivaciones y consecuencias.

Ejercer presiones

Proporcionar incentivos.

Hacer pasillos.

Manejar conflictos.

Negociar.

Reconocer los valores y creencias de los demas.

Tolerar la ambiguedad.

Suministrar informacién sobre acontecimientos vy
decisiones importantes

Asignar roles y delegar responsabilidades para la
colaboracion entre el centro y sus miembros.
Planificar e implementar el cambio.

Delegar y valorar la contribucion de sus
comparneros.

Escuchar y responder positivamente a las ideas y
guejas de los miembros de la comunidad.

Anticipar problemas y describir oportunidades.
Valorar fuerzas y debilidades para preservar y
construir la practica y remediar deficiencias.
Enfatizar la calidad del proceso educativo.

Entusiasmar la innovacion y controlar la marcha del
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Autor Perfil del directivo frente a los procesos de
innovacion
cambio.
Davis y Thomas ( - Jugar un papel activo y personal para elevar el
1992: 43-47) nivel de conciencia y la necesidad de mejora.

Elevar las expectativas de rendimiento y conseguir
un consenso sobre los cambios a introducir.

Asumir un papel activo e introducir ellos mismos las
mejoras concretas.

Incentivar la orientacion académica y la actuacion
profesional

Conseguir los recurso materiales y humanos para
una instruccion eficaz.

Crear un ambiente escolar seguro y ordenado
Implicarse en la evaluacion y en la discusién de los

problemas orientados a la mejora de la instruccion.

Tabla 5: Perfil directivo ante lainnovacién ( Basado en Tejada, F., 1998: 103-108)

No obstante, la significativa importancia atribuida al directivo como base de la
innovacion, algunos autores consideran unido a su actuacion existen otros factores
gue juegan un papel preponderante para garantizar la planificacion, implantacion y
continuidad de la innovacién, por tanto el directivo se convierte en un agente mas de

esa innovacion y como lo expresa Tejada (1998: 108):

Aungue el grado y naturaleza de la innovacion dependen
grandemente de él, esta limitado por una serie de condiciones
gue han de darse, tales como la estabilidad y calidad del “staff”,
por las propias capacidades de los miembros para desarrollar
el proceso de innovacion, por la compatibilidad entre la
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disposicién organizacional y la propia innovacion, por los
materiales y recursos, los canales de comunicacion y los
criterios de evaluacion. Ello implica pues, la necesaria e
imprescindible  disposicion o creacion de un clima
organizacional para el cambio

1.1 Escuela, Organizaciony Direccion:

Cuando concebimos la escuela como la conformacion de varios elementos
conjugados para la consecucion de un fin, la estariamos asumiendo como un sistema.
En este sentido, y sin pretender ser exhaustivos, cabria preguntarse ¢, qué tipo de
sistema es?. Los autores coinciden en que la escuela es un sistema complejo pues en
ella intervienen multiplicidad de elementos, fenémenos y procesos relacionados entre si
gue a su vez reproducen otros subsistemas del sistema escuela; abierto, porque
existe una interaccion entre ella 'y su entorno que determina el modelo de accién,
contribuye al cambio social y configura su propia cultura escolar; dinamico, ya que
genera un cierto tipo de energia que le permite establecer los objetivos y las metas para
orientar el proceso y alcanzar sus fines; articulado, porque existe una coordinacion
entre los elementos que conforman su estructura interna y aquellos factores externos
gue condiciona su funcionamiento; evolutivo, responde a las necesidades de cambio
del subsistema escolar y del sistema socio- cultural general al cual pertenece;
histérico, porque es el resultado de la interaccion de acontecimiento en un tiempo y

espacio determinado.

En las lineas anteriores concretamos que tipo de sistema es la escuela, ahora

precisaremos algunas ideas sobre la escuela como organizacion.
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Si definimos el término “organizar” a la luz de lo referido por algunos autores,
encontramos gue para Gairin Sallan (1996:18): es disponer y preparar a un conjunto de
personas con los medios adecuados, para lograr un fin determinadoy para Lorenzo M.
(1994:200-201): es establecer o reformar algo para lograr un fin, coordinando los

medios y personas adecuadas .

La escuela, como cualquier otra organizacion social, participa determinantemente en
el desarrollo cultural, politico y econémico de toda sociedad. No obstante, como
organizacion social sui géneris extiende sus competencias y funciones mas alla de su
espacio de accion institucional corporativa y se implica en los proyectos generales del
sistema para promocionar los cambios y, en consecuencia, el desarrollo integral de la

sociedad. Segun Gairin Sallan (1996: 102):

Hablamos de la escuela como organizacion ya que en ella

distinguimos los atributos y componentes que hemos asignado a

las organizaciones . De manera mas concreta podemos aludir de

la existencia de:

a) Fines, objetivos y propésitos, que orientan la actividad.

b) Grupo de personas con relaciones interpersonales ordenadas.

c) Realizacion de funciones y actuaciones que tiendan a la
conclusion de unos fines determinados.

d) Busqueda de eficacia y racionalidad.

No obstante ese caracter social y multidimensional que le caracteriza como institucion
estructural y sisteméticamente organizada, obliga a asignarle competencias y funciones

cada vez mas complejas y diversas, ampliando su campo de accién y su dimension

organizativa: ... El centro escolar es una organizacion a la que la sociedad encarga la
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consecucion de objetivos multiples y diversos... Todo ello genera incertidumbres
relativas a las acciones a emprender y al papel que las personas deben cumplir.
(Gairin, 1992:119-120). No es sélo diferente desde el punto de vista estructural y
funcional a otras organizaciones, sino desde su conceptualizacion, de los fines que
persigue y de la compleja interpretacion de su papel en el funcionamiento y desarrollo
de la sociedad, caracter que obliga a las demas organizaciones a reconocerle como eje

fundamental para su desarrollo global. Respecto a lo que hemos venido sefialando:

...El centro educativo como realidad social abierto al entorno
sintetiza influencias y obliga a la institucion a considerar en su
actuacion: el marco legal y Juridico que le ampara, la estructura
administrativa en que se encuadra, las posibilidades que le
proporciona el entorno, los valores y actitudes que la sociedad
demanda o las caracteristicas personales, sociales, culturales y
econdmicas que definen sus componentes. (Idem. Pag. 102.).

1.2 Concepcidén paradigmatica de la organizacion escolar.

Al abordar el tema de la organizacién escolar, necesariamente hay que revisar las
perspectivas que sobre la organizacion se plantean, con el propdésito de integrar y
fortalecer dicho concepto. La escuela se organiza de acuerdo a una manera de
pensar e interpretar su propia realidad y la del entorno cultural y social en el que se
desenvuelve. Estas ideas que sirven de fundamentos para la elaboracion y desarrollo
de los proyectos institucionales estaran obviamente impregnadas de las influencias
paradigmaticas, es decir, de cualquier manera mediante la cual adecuadamente se

pueda interpretar cierta y determinada realidad educativa. La metodologia o
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procedimiento sistematico para acceder a la concepcion del tipo de organizacion
adecuado, implica un andlisis cientifico y contextualizado de los enfoques y modelos,
gue de acuerdo a los fines y propositos de cada institucion, se pudieran considerar
necesarios para su cabal definicion, aplicacion y desarrollo en particular. Los diferentes
factores culturales que intervienen en el proceso y que condicionan el contexto
organizacional, contribuyen a hacer mas compleja la determinacion de un modelo o

perspectiva de organizacion escolar.

Creemos que tal vez sea ésta una de las razones por la que no siempre el modelo de
organizacion responde a las funciones y necesidades de desarrollo de cada institucion.
No obstante que la escuela encierra en si misma obstaculos y resistencias, también
posee inmensas posibilidades y recursos institucionales de desarrollo organizacional
para la concrecion de propuestas orientadas hacia la innovacion pedagogica, el
desarrollo profesional y la gestion administrativa, aspectos fundamentales de toda

organizacion escolar. Al respecto Garcia Requena (1997: 255) sefiala que:

La Organizacion Escolar... tiene planteado un reto en los
momentos actuales al que debe responder sin mayor dilacion:
establecer pautas y lineas de investigacion que favorezcan el
conocimiento de las instituciones educativas, que ayuden a
profundizar su estructura y a determinar los mecanismos mas
convenientes para propiciar la mejora y el engrandecimiento de
éstas.

A la escuela, como organizacion social, ademas de otras exigencias se le pide
ambiciosamente adecuarse a los avances cientificos y tecnolégicos de la sociedad. A

este llamado no podra responder si no esta capacitada con los medios materiales, con
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los recursos humanos indispensables y con los proyectos de desarrollo institucional,

todo estructurado sistematicamente en un modelo viable de organizacion escolar.

Borrel (1989:16) presenta una propuesta heuristica de agrupacion de las teorias de la

Organizacion Escolar y, la cual, a nuestro parecer representa una clasificacion muy

acertada, no obstante, nos centraremos en describir, ubicandonos en el cuadro a

continuacion de Borrell (1989) desde la dptica de la estructura de racionalidad los

paradigmas simbdlico, sociocritico y cientifico y la actuacion de la direccion escolar

desde cada una de estas perspectivas.

PROPUESTAS DE MODELOS DE ORGANIZACION ESCOLAR
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A continuacién citaremos algunas de los paradigmas o perspectivas actuales

sobre la organizacion escolar. Especificamente nos remitimos a tres de ellos:
Cuadro 5 : Propuestas de modelos de organizacion escolar. Borrell, Nuria ( 1989:16)

Paradigma Interpretativo Simbdlico.

Paradigma Sociocritico o de Racionalidad Critica.
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1.2.1 El paradigma Cientifico-racional.

Para Borrell (1989:17) este es el enfoque de mas larga tradicién dentro de la
organizacién escolar y por lo tanto el mas heterogéneo.

Desde esta perspectiva, la realidad es apreciada por el conocimiento de forma
directa y objetiva en su aspecto original. El andlisis cientifico se fundamenta en
las estrategias metodoldgicas que tienen mayor caracter descriptivo y
cuantitativo y que permiten, de alguna manera, establecer cierta objetividad en
la comprensién de los fendbmenos estudiados. En la investigacion utiliza un
método hipotético deductivo con el que se propone describir explicitamente los
fendmenos, controlar sus efectos y determinar las consecuencias de estos.
Este paradigma se denomina también Paradigma estructural y se utiliza en
aguellas ocasiones en las que se abordan los temas de las escuelas eficaces,
escuelas eficientes o de calidad, particularmente para desarrollar algun disefio
de investigacién orientado a evaluar y analizar los procesos educativos, el
resultado de los proyectos destinados al cambio y la mejora, el
aprovechamiento de los recursos, medios y programas, con el proposito de

verificar los resultados y el alcance de sus objetivos.

Las caracteristicas que presenta esta perspectiva permiten establecer criterios
viables para desarrollar sistematicamente los procesos de la organizacion. La

concepcion de la realidad como una dimension racional y observable define a
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las organizaciones como estructuras sistematicas y funcionales que buscan el

logro de determinadas metas.

Para establecer las ideas fundamentales que pudieran permitir la comprension
y adecuacion del paradigma a los procesos de la organizacion, se deben tener
en cuenta algunos elementos o condiciones especiales que en la opinion de F.
Garcia Requena (1997:261) podrian ser:

...disponer de metas claramente definidas, de una adecuada

planificacion, de fuerte liderazgo por parte de los miembros

del equipo directivo, de claros mecanismos de control, de

una plantilla de profesorado estable, de normas nitidas que

colaboren a mantener el orden y la disciplina en el Centro,

etc. De esta forma, las estructuras y las actividades han de

plantearse y ejecutarse de manera sistematica y coordinada,

ya que, en el fondo, los problemas organizativos no son mas

que disfunciones que tienen perfecta solucién, cuando se

reorganizan o se reconducen los esquemas y las situaciones

existentes en el Centro.
El caracter racionalista de este enfoque hace presumir a la autora citada que
estos planteamientos se interesan fundamentalmente en la determinacion de
objetivos, funciones, estructuras, medios y recursos, hacia la consecucion de
altos niveles de competencia técnica y de liderazgo profesional de los
individuos que participan en las organizaciones. La eficacia, el
aprovechamiento maximo de los procesos, medios y personas se considera
como la meta Ultima de este paradigma. Quiere decir que el propoésito

fundamental es el de lograr que la organizacion funcione bien, adecuadamente

y segun lo esperado y establecido en las metas e intereses disefiadas por las
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personas y entes responsables del proceso. Segun Gairin y Villa ( 1999: 48-

49):

En coherencia con esta vision, el analisis de la organizacion se
ha centrado en los aspectos mas observables y objetivables:

La estructura como mecanismo para la coordinaciéon de la
actividad técnica y el logro de objetivos.

La codificacion y regulaciéon de funciones, roles, érganos y
propésitos;

El desarrollo de procesos racionales de toma de decision,
planificacion, direccién y evaluacion.

En funcion de estos sefialamientos, consideran que la escuela, como
organizacion, ha de establecer una interrelacion funcional entre metas,
estructuras organizativas, actividades y resultados, aspecto que condicionaria
el grado de la eficacia de la organizacion.

Sobre las implicaciones de este paradigma en la direccion escolar, Gairin y

Villa, agregan que:

Desde esta perspectiva el perfil coherente de la direccion
sera un perfil técnico y profesional, que basa su actuacion en
sus conocimientos técnicos especializados para lograr un
funcionamiento racional y Optimo de la organizacién. Su
autoridad vendra claramente definida por la estructura formal
de la organizacion, ejerciendo un liderazgo formal e
institucional.

( Idem:49).

El papel fundamental de la direccion vendria a ser el de desarrollar funciones
de acuerdo a lo establecido en los reglamentos y normas institucionales

