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Introduccion

La progresiva autonomia de los centros educativos ha supuesto la trans-
ferencia a ellos desde el sistema educativo de competencias organizativas y
pedagégicas. La existencia de Consejos Escolares, la elaboracion de
Proyectos educativos y curriculares, una cierta autonomia econémica u otras
realizaciones, son expresion de las modificaciones q\ue la autonomia permi-
tida ha impuesto tanto en el ambito de los planteamientos institucionales,
como en el de las estructuras o del sistema relacional.

El compromiso de los centros con la mejora educativa sélo es posible
reforzando, en el marco de una mayor autonomia curricular, el trabajo coo-
perativo del profesorado. Y para que ello sea posible es preciso, ademas de
mejorar sus condiciones de trabajo (méas tiempo, mas formacion y mas recur-
sos para las nuevas tareas que se imponen), fomentar dindmicas humanas
que proporcionen apoyo Yy orientacion. La referencia clara a los lideres, como
elementos clave que han de encabezar la promocion del cambio y la mejora,
parece aqui imprescindible.

Si queremos que los centros sean unidades de innovacion, hemos de forta-
lecer el trabajo pedagdgico fomentando, entre otras, la existencia de lideres
académicos que apoyen y dinamicen el trabajo de los profesores. Al respecto,
habra que preguntarse si las condiciones existentes son las deseables y, even-
tualmente, si los cambios a introducir pueden lograr una mayor efectividad.

El reto de la organizacion y de sus directivos no es conseguir la mejora
de resultados en lo que ya se hace (preocupacion del “movimiento de las
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La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

escuelas eficaces”), ni mejorar a nivel organizativo desde una perspectiva
que considera la globalidad (enfoque de la Mejora escolar: “hacer lo mismo,
pero de un modo conjunto mejor'), sino redisenar los centros educativos de
modo que hagan posible la mejora. Esta reestructuraciéon escolar exige un
cambio de cultura e incluye asunciones como las siguientes:

¢ El centro educativo tiene que aprender y capacitarse como organizacion
para ir mejorando continuamente. La organizacion que aprende sera
aquella que sea capaz de adaptarse a nuevas situaciones en funcién de
las respuestas que obtenga, modificando como una actividad cotidiana
objetivos y estructuras en relacién a las nuevas demandas.

« Resulta un reto superar el aislamiento de los profesores y potenciar un
trabajo colaborativo que permita el desarrollo profesional y la construc-
cion de una nueva cultura profesional.

« Cabe modificar esquemas tradicionales relacionados con la gestion,
haciéndola mas dependiente del curriculum, posibilitadora de un proce-
so participativo y atenta a las demandas del entorno y de los usuarios.
También incluye un liderazgo transformacional que ofrece una vision
articulada de los fines de la organizacion y genera motivaciones a todos
sus miembros.

El centro educativo, y especialmente su drea académica, se ordenan en
esta perspectiva para conseguir estimular la colaboracion y la mejora docen-
te. Cabe considerar que al respecto:

« Existe una preocupacion por mejorar la adquisicion de conocimientos y
destrezas entre el profesorado.

« El trabajo cooperativo se entiende como algo gratificante a nivel perso-
nal y profesional.

* La experimentacion y el fracaso ocasional son esperados y aceptables
en el proceso de aprender a ensenar.

« Ofrecer o solicitar ayuda no es visto como un indicador de incompeten-
cia, sino como un modo adecuado de aprender.

= Se organizan equipos de trabajo para resolver problemas e intercambiar
experiencias

« Las actividades de la Direccion estéan volcadas hacia la mejora curricu-
lar y facilitacion de la ensenanza.



Introduccion @

* Los proyectos se elaboran pensando en su repercusion en el aula.

* Se planifican y desarrollan programas de formacion vinculados al desa-
rrollo del curriculum.

» Se establecen mecanismos de evaluacion participativa y se potencia la
autoevaluacion personal e institucional.

Parece fundamental ante estos retos el abordar la actuacion de la
Jefatura de Estudios dadas sus competencias y funciones académicas. Al
hacerlo, hemos tratado de combinar unas minimas referencias conceptuales
y situacionales, dada la escasa literatura existente en nuestro pais, con un
desarrollo aplicativo dirigido a proporcionar ayudas para la actuacion diaria.
Asi, pretendemos:

« Situar la jefatura de Estudios en el marco de la organizacién y de la
direccion de los centros.

* |dentificar los rasgos que posibilitan hablar de la direccién académica y
delimitar sus areas de actuacion.

* Proporcionar estrategias relacionadas con sus actividades habituales.

Y al hacerlo, referenciamos siempre a la jefatura de Estudios, evitando asi
hablar continuamente del Jefe o de la Jefa de Estudios, salvando las refe-
rencias legales o las citas textuales. También, considerando que los coordi-
nadores de ciclos y departamentos configuran parte de la actuacion acadé-
mica, pudiendo suplir o contrarrestar la accién efectiva realizada por un
determinado responsable de la Jefatura de Estudios.






Caracterizacion de la jefatura de estudios

La Jefatura de Estudios en el marco de la organizacion

Las particularidades de los centros educativos como instituciones provie-
nen de su naturaleza como realidad social, comunidad y organizacion.
(Carnicero y Gairin, 1995:34)

El centro educativo como realidad social abierta al entorno sintetiza mul-
titud de influencias y a considerar en su actuacion: el marco legal y juridico
que le ampara, la estructura administrativa en que se encuadra, las posibili-
dades que le proporciona el entorno, los valores, actitudes que la sociedad
demanda o las caracteristicas personales, sociales, culturales y economicas
que definen a sus componentes.

El senalar al centro educativo como comunidad tiene sentido a partir del
impulso que la LODE proporciona al proceso de participacion. Considerarlo
como comunidad supone pensar en la existencia de diferentes personas, con
distintos roles y necesidades, pero también con intereses comunes,

Al caracter del centro educativo como sistema social y comunidad se une
su especificidad como organizacion:

a) Las funciones que se le asignan (facilitar aprendizaje, potenciar la for-
macion, adaptar socialmente, etc...) son variadas, complejas y no
siempre bien delimitadas en sus objetivos y medios.
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b) Los colectivos de personas que incluyen son también variados
(padres, profesores, alumnos, titular de la institucién,...) en sus objeti-
vos y en sus intereses, lo que produce una alta diversidad de patrones
de comportamiento, de creencias, etc., que dificultan el aprovechar las
ventajas de una cultura referencial comdn.

c) La existencia de una débil articulacion, debida fundamentalmente a la
escasa interdependencia inter e intracolectivos.

d) El celularismo o tendencia al aislamiento que afecta a los profesores.

e) Sus miembros no han sido seleccionados previamente, tienen la obli-
gacion de asistir y suelen carecer de identidad colectiva.

f) Existen multiplicidad de modelos resultado de la aproximacion de las
instituciones a realidades concretas.

Poseen, ademas, otros rasgos caracteristicos, entre los que se citan la
indefinicion de las metas, la ambigliedad de la tecnologia que emplean, la
debilidad estructural interna del sistema, la vulnerabilidad a influencias exter-
nas, la falta de técnicas relacionadas con el trabajo en la ambigiiedad y la
falta de recursos para la gestion (Gairin, 1995:34-35).

Todo ello hace que el nivel de indeterminacion de las instituciones esco-
lares sea alto, lo que les califica con frecuencia de débiles organizativamen-
te, manteniendo su unidad precariamente a partir de una base comun mini-
ma o por el establecimiento de requisitos formales externos (horario, usar el
mismo nombre de centro, ser atendidos por profesionales con los mismos
patrones de seleccion, derechos y deberes, pertenecer al mismo barrio, etc.).
Se generan asi unos costes sociales y personales mayores que los que se
dan en otro tipo de organizaciones, a la vez que se resiente la eficacia e ima-
gen social de la organizacion.

Pretender en estas circunstancias mejorar una realidad tan compleja no
parece una tarea facil si se consideran los multiples elementos que la confi-
guran. No obstante, centrar el cambio en la exclusiva accion individual de las
personas resulta insuficiente, dado que el caracter totalizador de la realidad
hace que cualquier actuacion individual en los centros educativos desenca-
dene efectos sobre los demas elementos del sistema.

Un esquema aproximativo que nos permite conocer y orientar la interven-
cién en una realidad tan compleja es el presentado en el grafico 1.
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Grdfico n®1: Elementos para el andlisis de las organizaciones (Gairin, 1995a:85)

El marco de actuacion queda condicionado, en primer lugar, por las finalida-
des educativas y por las funciones que una determinada sociedad asignan a los
centros educativos; en segundo lugar , por la mayor o menor autonomia que
permite el sistema escolar (suprasistema) y por las concepciones (tecnocrati-
cas, culturales o criticas) que se aplican a la hora de orientar la accién practica.

Bajo este paraguas, podemos considerar a las metas, finalidades o misio-
nes que persigue la institucion, a sus estructuras de organizacion y funciona-
miento y al sistema humano de relaciones como los componentes organiza-
cionales de base. Sobre estos incide la dinamica organizativa configurada por
la direccion y por el proceso organizativo que activa y que se refiere a las fun-
ciones de planificar, distribuir tareas, actuar, coordinar y evaluar.

Del analisis del grafico 1 presentado y del funcionamiento de la realidad
debemos considerar:

a) El carécter global y holistico de las organizaciones, donde no cabe la
atencion a un aspecto sino la consideracion del efecto que tenga sobre los
demas elementos de la organizacion. Es indudable que se puede potenciar la
mejora a partir de la consideracion a uno o varios aspectos de los mencionados:
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» Clarificando y consensuando los objetivos que se pretenden.

« Potenciando estructuras mas flexibles y adecuadas a los objetivos pre-
tendidos.

« Atendiendo a las necesidades organizativas y personales relacionadas
con las personas.

« Estableciendo un modelo de direccion y actuacion coherente con los
demas componentes de las organizaciones.

« Ordenando la actividad de acuerdo a las exigencias del proceso organi-
zativo y al cumplimiento de todas y cada una de sus fases.

Sin embargo, lo caracteristico de la accion organizativa no es tanto la
consideracion de un elemento aislado como la atencién a las multiples rela-
ciones que se dan entre ellos. Asi, de nada sirve clarificar los objetivos si no
se acompana de modificaciones estructurales o si no se garantiza que las
nuevas propuestas son asumidas por las personas que las deben llevar a
efecto.

b) La necesaria consideracion en los procesos de cambio de la organi-
zacién como contexto y texfo para fa actuacion. Ef contexto organizativo
resulta ser un elemento sustancial de la accion educativa por cuanto en él se
encuentran los elementos potenciadores o limitadores de la eficacia de cual-
quier actuacion que inician los profesores. Un ambiente favorable no solo
disminuye los obstéculos que tratan de eliminar o de minusvalorar la accion
individual del profesor, sino que puede ampliar su accién a otros niveles, a
otros momentos y sobre otras personas.

La organizacion también es un espacio de actuacion que incluye el com-
promiso personal y profesional y exige una posicién activa si se quiere lograr
el cambio efectivo. Algunos aspectos significativos a considerar (Gairin,
1993) pueden ser:

« El cambio queda unido al perfeccionamiento del profesorado vinculado
a programas especificos, al desarrollo del papel de los directivas como
lideres instructivos y al establecimiento de nuevos valores compartidos
y normas facilitadoras del trabajo en comun.

= Del desarrollo profesional de los profesores interesa mas la naturaleza
del entrenamiento que su cantidad.

12
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* La formacion del cambio exige una planificacion que partiendo de la defi-
nicion de metas e identificacion de necesidades, elabore politicas defini-
das, planifique programas y los ejecute acompanados de un plan de
seguimiento y mejora.

« Los directivos actuan en la direccion del cambio proporcionando sopor-
te técnico, posibilitando infraestructura y promoviendo la moral de gru-
pos y personas.

* Tan importante como promover el cambio es prever las resistencias que
tiene.

En definitiva, la innovacion que parte de los protagonistas debe conside-
rar a los centros como unidades de cambio, lo que impone una mayor aten-
cién a aspectos como la cultura escolar, la incorporacion critica en el analisis
del curriculo y la consideracion de un profesional comprometido en su tarea

¢) La direccion del centro como promotora del cambio es admitida general-
mente y taxativamente mencionada por muchos autores ( véase Gairin, 1993).
El papel del director abarca tres aspectos diversos intimamente relacionados
entre si, como son su consideracién de soporte técnico, de medio para alcanzar
infraestructura o de elemento de promocién de la moral de los grupos. Esto se
lograra, mediante la provision para las personas de la satisfaccion en el trabajo,
procurando su seguridad, mejorando su sentido de pertenencia al grupo, pro-
porcionando un trato justo, aumentando su sentimiento de importancia ante el
trabajo, haciendoles sentirse participes de la politica de actuacion, conservando
su dignidad y proporcionando servicios y cauces para su desarrollo personal.

Se frata de promover un nuevo cambio cultural, que obliga a que las
actuaciones directivas estén orientadas por los siguientes propositos:

* Mantener la maxima atencion a la exigencias cambiantes del entorno y
al funcionamiento interno del centro.

« Reaccionar en la direccion deseada ante las crisis dando un ejemplo de
modelo positivo mediante su comportamiento personal.

« Intervenir adecuadamente en los procesos de seleccion, adscripcion y
promocién del profesorado en el caso de que ello sea posible.

* Desarrollar un modelo adecuado de conducta personal y profesional
(incluso en los aspectos mas estrictamente docentes) que sirva de orien-
tacion, modelado o “coaching” para los demas.

13
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« Intervenir, en la medida de lo posible, en la determinacién de criterios
para otorgar recompensas y determinar status.

* Apoyar y destacar a las personas que aceptan los nuevos valores que
se pretenden implantar.

= Crear nuevas historias y rituales para reeemplazar a los que no son con-
gruentes con los valores que se pretenden potenciar”

Particularmente, habra que estar atentos al uso que se haga de los recur-
sos de la organizacion, a los simbolos que se utilizan y potencian, al lengua-
je en todas sus expresiones, a las formas de atender a los nuevos compo-
nentes de la comunidad educativa o a los mecanismos de participacion que
se establecen, entre otras cuestiones.

d) La Jefatura de Estudios como componente de la direccién con tareas
comunes y especificas. Por una parte, la actuacion de la Jefatura de Estudios
debe ser coherente con la filosofia, metodologia y actuaciones de los demés
miembros del Equipo Directivo. Y considerar las relaciones con el resto de los
elementos de la organizacion (objetivos del centro, estructuras de funciona-
miento, sistema relacional, etc.) Por otra parte, cabe considerar su marco de
acluacion especifico.

La Jefatura de Estudios alude, en una primera aproximacién semantica, a
la direccion de estudios. Las connotaciones de los términos jefatura y estudios
considerados de manera independiente son insuficientes para delimitar el
concepto que tratamos. ¢, Cuando hablamos de Jefatura de Estudios, nos refe-
rimos a la organizacion curricular (planes, programas, etc.), a su aplicacion y
control (medidas erganizativas, consideraciones legales, etc.) o a ambas?

Una primera aproximacion al estudio de la Jefatura de Estudios desde el
punto de vista normativo, nos permite sefalar sintéticamente:

* Es un 6rgano de gobierno de caracter unipersonal. Esta figura, caracte-
ristica de los centros de ensefanzas medias, se generalizé a todos los
centros no universitarios por primera vez con la Ley Orgénica del
Derecho a la Educacion (L.O.D.E.).

* El Jefe de Estudios forma parte, conjuntamente con el Secretario-
Administrador y con el Director, del Equipo Directivo.

* El Jefe de Estudios es un 6rgano de tercer nivel supeditado a la
Direccion del centro, que a la vez lo esta al Consejo Escolar,

14
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= | a funcién del Jefe de Estudios es claramente académica, referida tanto
a los estudios en si mismos (coordinar actividades, velar por la adecua-
cién del material, coordinar departamentos, ...) como a su organizacion
(elaborar horarios, distribuir alumnos y profesores, ...)

A partir de las referencias anteriores podemos reflexionar sobre las fun-
ciones de esta figura, la forma de ejercitarlas, las implicaciones organizati-
vas, etc. No obstante, consideramos importante analizar en su funcién fun-
damental como responsable del area académica y, por tanto, de la organiza-
cién del profesorado y del alumnado.

El liderazgo académico como tarea central de la Jefatura de
estudios

El liderazgo de los directivos

La importancia de los directivos en procesos de cambio ya ha sido men-
cionada y estd ampliamente analizada en la literatura (véase una sintesis
actualizada en Gairin y otros, 1995). La revisién pone en evidencia:

a) la necesidad de utilizar conceptos de direccion actualizados, que enla-
zan con una mayor importancia del contexto y con una mayor defini-
cion de las areas prioritarias de trabajo;

b) la transformacion de exigencias que acompafan a los procesos de
descentralizacion educativa y de autonomia institucional;

lo que conlleva un nuevo perfil de los directivos y la necesidad de mejorar
las técnicas que permitan trabajar dentro de cualquier modo operativo.
Asimismo, el reconocimiento de que lideres sobresalientes son capaces de
transmitir e implicar en una vision del centro educativo y de impulsar politi-
cas, prioridades, planes y procedimientos coherentes con esa perspectiva.

El estudio de Pascual y otros (1993) sobre el liderazgo transformacional
concluye respecto a este, entre otras cuestiones;

* Los profesores perciben a los directores que ejercen un liderazgo trans-
formacional con mas eficacia que a los que llevan a cabo un estilo de
liderazgo transaccional o de no liderazgo.

« Los directores que ejercen “un liderazgo transformacicnal obtiene, en
mayor grado que los que realizan un liderazgo transaccional o un estilo
de dejar hacer, un mayor esfuerzo extra de su profesorado.

15



La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

e Los directores que lideran transformacionalmente consiguen una mayor
satisfaccion en su profesorado que los lideres transaccionales o los
directores que ejercen un estilo de no liderazgo.

» Los directores con un liderazgo transformacional consiguen una mayor
satisfaccion con 5u direccién que los lideres transaccionales y que los
gue poseen un estilo de dejar hacer” (pag. 117).

La revision que realizan Beare, Caldwell y Millikan (1992) sobre los estu-
dios de la direccion resulta clarificadora, identificando un conjunto de rasgos
que persistentemente se dan en los directivos de escuelas eficaces.

a) Tienen una vision clara de lo que pueden llegar a ser sus escuelas y
son capaces de conceptualizar esa vision y de animar a todo el perso-
nal para que contribuya a hacerla realidad desde una actitud de efem-
plo y compromiso.

b) Tienen unas elevadas expectativas respecto a la importancia de la ins-
truccion y respecto a las posibilidades de rendimiento tanto de alumnos
como de profesores.

¢) Observan con alguna frecuencia el trabajo de los profesores en el aula e
interaccionan con ellos de un modo constructivo con la intencion de mejo-
rar la calidad del proceso de ensefianza-aprendizaje y sus resultados.

d) Se preocupan por conseguir un uso eficaz del tiempo real de aprendi-
zaje y ponen los medios necesarios para reducir al minimo sus inte-
rrupciones y para crear un clima escolar ordenado y seguro.

e) Utilizan de forma creativa los recursos materiales y humanos.

f) Se preocupan por los resultados académicos de los alumnos a nivel
tanto individual como colectivo {grupo, curso y centro) efectuando un
seguimiento y una evaluacion de la informacion disponible que es utili-
zada como elemento de guia en la planificacion docente.

(Lopez, 1994:106-107)

Asimismo, estos autores presentan unas primeras generalizaciones que
permiten aproximarnos a la descripcion de lo que hace que las organizacio-
nes y sus lideres tengan éxito. Como vemos en el cuadro 1, el lider es un pro-
motor de una cultura organizacional basada en la potenciacién de la colabo-
racion, comunicacion, compromiso e institucionalizacion de acciones.
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go de transformacion, y no al de
transaccion.

2. Los lideres sobresalientes tienen
una vision sobre su organiza-
cion.

3. La vision debe comunicarse de
tal forma de garantice el compro-
miso entre los miembros de la
organizacion.

4. La comunicacion de la visién
requiere la comunicacion de su
significado.

5. la promulgacion de valores -“lo
| que deberia ser’- es esencial en
el liderazgo.

6. El lider tiene un papel importan-
te en el desarrollo de la cultura
de la organizacion.

7. Los estudios sobre escuelas
sobresalientes apoyan un tipo de
direccion con su base en la
escuela y una toma de decisio-
nes en colaboracion.

8. Hay muchas clases de fuerza en

| el liderazgo -técnicas, humanas,
simbdlicas y culturales- y éstas
deberian hallarse dispersas en
todo el ambito escolar.

9. Se deberia procurar la institucio-
nalizacion de la vision si se pre-
tende que el liderazgo de trans-
formacion tenga éxito.

10. Cualidades estereotipadas de
lo “masculing” y lo “femening”
son importantes en el liderazgo,
independientemente del género
del lider.

1. Se deberia dar énfasis al lideraz-

El director lleva a cabo acciones para |
cambiar las actitudes de la comuni- |
dad con respecto a la escuela.

El director ve la escuela como un
centro de aprendizaje para toda la
comunidad.

El director persigue el compromiso
por parte del profesorado a dedicar
su tiempo y energia a cambiar las
actitudes de la comunidad hacia la
escuela.

“Comunidad’ es una metafora para la
escuela; las posibles recompensas
del director estan en relacién directa
con las actividades del profesorado.

El director tiene el compromiso de
ser equitativo en lo que respeta al
acceso a la escolarizacion.

El director involucra a los miembros
de la comunidad en todas las cere-
monias de la escuela,

La politica de la escuela es determi-
nada por un grupo de representantes
de padres, profesores, estudiantes y
de la comunidad en general.

La planificacién de los distintos pro-
gramas es llevada a cabo por equi-
pos de profesores, teniendo cada
uno su propio lider.

La visién de la escuela como centro
de aprendizaje para la comunidad
queda reflejado en las metas, poli-
ticas, planes, presupuesto y activi-
dades.

El director es sensible a las necesi-
dades personales (estereotipo
“femenino’); el director fomenta el

enfoque de equipo competitivo para

glevar la media académica de la

escuela (estereotipo “masculing”)

Cuadro 1: Generalizaciones e ilustraciones que reflejan avances recientes en el conoci-
miento del liderazgo. (Beare, Caldwell y Millikan, 1992:142)
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El liderazgo académico

Si bien el liderazgo abarca facetas tan diversas como la técnica (capa-
cidad para planificar, organizar, coordinar y programas), la humana (crea-
cién y mantenimiento de la moral del grupo, fomento del crecimiento y la
creatividad, implicacion del personal en la tarea), la educativa (capacidad
de trabajo en colaboracion para detectar necesidades y proporcionar
supervisidn), fa simbdlica o (a cultural, lo cierto es que se hace dificil poder
desarrollar todas las fuerzas implicadas y hacerlo en todos los ambitos de
los centros educativos.

Parece evidente pensar que si la orientacion de la escuela es hacia tare-
as de ensenanza-aprendizaje, los lideres mas positivos seran aquellos que
mantengan esta orientacion. Duke (1987) nos aproxima a la funcion de estos
lideres a partir de dos areas de actividad plenamente relacionadas.

a) La mejora de la ensenanza, que implica actividades de:

= Asistencia clinica, relacionada con el diagnoéstico y satisfaccion de las
necesidades de los estudiantes.

= Planificacién, que supone la seleccion de objetivos adecuados, la
experiencia de aprendizaje programada y la valoracion de procedi-
mientos.

* Instruccion, acompanada de una comunicacion satisfactoria y el logro
de expectativas para todos los estudiantes.

* Direccion del aula, que permita el mantenimiento de un ambiente de
trabajo adecuado.

s Tutelar el progreso o valorar e informar continuamente sobre los
avances realizados.

 Cuidado del estudiante, que incluye acciones de respeto, aceptacion
y apoyo por parte del profesor

b) Situaciones clave a considerar, de manera interrelacionada:

« Supervision y desarrollo del profesor, centrado en programas de
actuacion diversificados en el centro educativo.

= Evaluacion del profesor.
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« Direccion y apoyo instructivos, que implica la explicitacion de politicas
centradas en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

* Direccion de recursos o adecuacion a las politicas establecidas.

» Control de calidad o proceso continuo de evaluacion de programas.
* Coordinacion.

= Previsidon de problemas laborales.

El liderazgo instructivo implica participar también de la vision de la calidad,
estar comprometido con ella, saber comprometer a otros profesores y poseer
los conocimientos y experiencias necesarios para convertir esa vision en reali-
dad. La accion de los directivos en el ambito instructivo no sélo sera importan-
te sino que, ademas, es compleja e implica el uso de estrategias adecuadas.

No obstante, la dificultad no estriba en definir tedricamente el rol de estos
directivos sino en analizar las posibilidades reales de ejercer ese rol. Las dis-
funciones entre lo que se hace, lo que esta asignado y lo que se debe hacer
son altas (Gairin y Armengol, 1994) y muchas veces sirven de justificacion
para no hacer nada de lo que se debiera. También habria que considerar la
capacidad real que tienen, sobre todo en referencia al nivel de formacion y al
tiempo de que disponen.

El objetivo final sera crear un clima y cultura favorables a la innovacion.
Estos se caracterizan por partir de relaciones personales cordiales y posi-
tivas, basadas en la confianza y respecto mutuo, y por poner énfasis en el
desarrollo de procesos de mejora. La meta a conseguir puede quedar
expresada en las diez dimensiones del clima recopiladas por Jorde-Bloom
(1987):

« Colegialidad, entendida como el grado en que los profesores se mues-
tran amistosos, se apoyan y confian unos en otros y mantienen un alto
grado de cohesion y espiritu

» Desarrollo profesional, o preocupacion por el desarrollo personal y pro-
fesional

* Apoyo a la direccién, que anima, apoya y mantiene expectativas.

= Claridad en la definicion y comunicacion de estrategias, procedimientos
y responsabilidades.

19



La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

* Sistema de recompensas, referido al grado de justicia o equidad en la
distribucion de beneficios y oportunidades para el desarrollo.

* Toma de decisiones, referido al grado de autonomia que los profesores
tienen para tomarlas.

* Consenso sobre los objetivos

 Orientacién a la tarea, reflejada en la planificacion, resultados y preocu-
pacion.

 Contexto fisico o grado en que la distribucion espacial del centro facilita
o dificulta el trabajo de los profesores.

* Innovacion o facilidad con la que la organizaciéon se adapta a los cam-
bios y anima al profesorado para encontrar nuevas formas creativas
para solucionar problemas.

La vision comun sobre la actividad a desarrollar supone compartir per-
cepciones y expectativas y hace referencia a la existencia de una cultura
comun, que se expresa en formas muy diferentes. La cultura se concreta,
mantiene y expresa mediante simbolos, gestos, expresiones, etc., o, mas
exactamente, a través del significado que esos simbolos contienen.

La busqueda de centros educativos de calidad parte de la conviccion de que
es posible crear, conservar y transformar la cultura, a pesar de que se requieran
tiempos largos, para adecuarla a las nuevas exigencias. Entiende que el hecho
de compartir concepciones y convicciones sobre la ensefanza y el papel de los
profesores es fundamental para lograr acciones coordinadas y de calidad.

Se trata de identificar a los miembros de la organizacion con el proyecto ins-
titucional, de compartir su estrategia de trabajo, de implicarse en su consecu-
cion y de sentir la necesidad de evaluar las actuaciones para ver si la mejora
se da en la direccion sefalada. La potenciacion de una cultura peculiar y con-
solidada permite orientar las acciones individuales y colectivas, movilizando
una buena parte del potencial personal y profesional de los componentes de la
organizacion. El cambio apoyado en una cultura consecuente es el mas eficaz
y duradero, aunque, sin ninguna duda, es el mas dificil de conseguir.

La actuacion de la Jefatura de Estudios en la formacion de la nueva
Cultura y en relacion a ella debe tener como referente de accion el corregir y
potenciar el desarrollo profesional de los docentes. Si bien no le compete, ni
puede incidir en algunas de las condiciones de trabajo (sueldo, horario labo-
ral, ...), ni en los procesos relacionados con el acceso y perfeccionamiento al
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puesto de trabajo, lo cierto es que debe partir de considerar esa perspectiva,
sobre todo en lo que suponga de respeto y reconocimiento de la profesiona-
lidad y de ayuda que pueda dar al perfeccionamiento. Algunos principios a
tener en cuenta al respecto serian:

1. Lo que el profesor piensa sobre la ensenanza determina lo que el pro-
fesor hace cuando ensena.

2. Casi todos los profesores pueden aplicar una informacion que sea util
para sus clases cuando el entrenamiento incluye cuatro factores:

* Presentacion de la teoria.

* Demostracion de la nueva estrategia.
* Préactica inicial en el seminario

* Retraccién inmediata

3. Es probable que los profesores mantengan y utilicen estrategias y
conceptos nuevos si reciben asesoramiento (de expertos o de com-
paneros) mientras estan aplicando las nuevas ideas a sus clases.

4. Los profesores competentes con alta autoestima generalmente obtie-
nen mayores beneficios en las actividades de desarrollo profesional

5. La flexibilidad de pensamiento a ayuda a los profesores a aprender
nuevas destrezas e incorporarlas a su repertorio.

6. Los estilos de ensefnanza y los valores de los profesores no afectan a
la capacidad de los profesores de aprender de una actividad de desa-
rrollo profesional.

7. Resulta necesario que los profesares posean un nivel basico de cono-
cimiento o destreza con respecto a un nuevo enfoque a aprender para
que los profesores puedan implicarse.

8. El entusiasmo inicial de los profesores cuando participan en activida-
des de desarrollo profesional sirve para dar seguridad a los organiza-
dores, pero afecta poco al aprendizaje de los profesores.

9. Parece no importar el donde y cuando se realiza la actividad de for-
macién, ni tampoco interesa el papel del formador. Lo que influye es
el diseno del programa de formacion.
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10. De la misma forma, el efecto de [a actividad de formacién no depen-
de de que sean los profesores los que organicen y dirijan el programa,
aunque la cohesion social y las metas compartidas facilita la disposi-
cién de los profesores a llevar a la préctica nuevas ideas

(Showers, Joyce y Bennett, 1987)

El objetivo ultimo es conseguir una profesionalidad desarrollada, tal y
como queda descrito en el cuadro 2.

* Destrezas profesionales deriva-
das de experiencias.

* Perspectivas limitadas a lo inme-
diato en tiempo y espacio.

* Suceso y experiencias del aula
percibidos aisladamente.

* Metodologia fundamental intros-
pectiva.

* Valoracion de la autonomia profe-
sional.

* Limitada participacion en activida-
des profesionales no relacionadas
exclusivamente con la ensenanza
en el aula.

* Lectura poco frecuente de litera-
tura profesional.

* Participacion en tareas limitadas
de formacion a cursos practicos.

* La ensenanza es vista como una
. actividad intuitiva.

L=

» Destrezas derivadas de un refle- |
xion entre experiencia y teoria. |

= Perspectivas que abarcan el mas |
amplio contexto social de la edu-
cacion. -

* Sucesos y experiencias del aula’
percibidos en relacion con la politi- |
ca y con las metas que se tracen. |

* Metodologia basada en la compa-
racion con la de los companeros y
contrastada con la practica. |

* Valoracion de la colaboracion pro-
fesional.

* Alta participacion en actividades
profesionales adicionales a sus
ensenanzas en el aula (por ejem-
plo participacién en actividades de
los CEP, asociaciones profesiona-
les, investigacion...)

» Lectura regular de literatura profe-
sional.

* Participacién considerable en
tareas de formacion que incluyen
cursos de naturaleza tedrica.

* La ensenanza es vista como una |
actividad racional. ;

Cuadro n® 2: Caracteristicas de la profesionalidad restringida y desarrollada (Hoyle, 1974)
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Por ultimo, para situar adecuadamente el liderazgo, cabe senalar que su
presencia no deberia tener u obedecer a una perspectiva individual. Asi como
decimos que el liderazgo no es un constructo psicoldgico o individual, funda-
mentado en las caracteristicas personales, sino organizacional, habremos de
asumir que el liderazgo instruccional es compartido y contextualizado.

Existe una correspondencia entre el estilo facilitador y promotor del cam-
bio que puede ejercer la direccién y la receptividad del profesorado. Asi, una
persona puede ejercer su liderazgo con eficacia en unos contextos pero ser
ineficaces en otros; en definitiva el rol del liderazgo lo determina el contexto.
Y asi como decimos que la expresion genérica de “direccion escolar' no se
ha de interpretar como realidad unipersonal, hay que entender que el profe-
sorado organiza y dirige el curriculum vy la labor de la Prefectura de Estudios
seria, en contextos favorables, la de coordinar iniciativas y actuaciones.

Pensar que debe haber un liderazgo instructivo no debe presuponer
menospreciar el papel y funciones de los profesores. Quiza la mejor expresion
es senalar que todos los profesores y profesoras son lideres instructivos y que
la Jefatura de Estudios dedica a coordinar las actuaciones. Ser un dinamiza-
dor pedagogico, tarea no exclusiva de la Jefatura de Estudios, deberia cada
vez menos significar el asumir por parte de los equipos directivos la funcion
de liderazgo pedagogico y procurar que los profesores y profesoras lo sean
con todas las consecuencias.

Tampoco habria que perder de vista, junto al objetivo anterior, la referen-
cia al papel que cumplen y deben cubrir los centros educativos como promo-
tores sociales y culturales. Dinamizar los centros educativos tiene que ver
con ciertos procesos pedagogicos y con la forma como trasladamos a la
intervencién determinadas respuestas sobre el proceso de ensefnanza-
aprendizaje.

No hay que olvidar, asimismo, que la actuacion de la Prefectura de
Estudios queda condicionada por las problematicas que afectan a la direc-
cion (seleccion, formacion, provisionalidad) y las que le son propias. Algunas
de estas afectan a la focalizacion en determinados problemas (confeccion de
horarios, resolucion de problemas disciplinarios, control del profesorado,
etc.), cierta posicion de sumision incondicional al director/a, poca autoridad
formal y posicién poco definida en la estructura del centro, ambito de deman-
das no siempre compartidas (necesidades de los alumnos, derechos del pro-
fesorado, directrices de la administracion, presiones de los padres, ...), entre
otras.
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La referencia al area académica como principal responsabilidad de la
Jefatura de Estudios y la consideracién general del marco educativo resultan
insuficientes para orientar su trabajo diario. Se hace preciso una aproxima-
cion mas especifica, que realizamos a partir del estudio de las disfunciones
que se establecen entre lo que debe hacer (exigencias normativas), lo que
realmente hace (realidad que se impone) y lo deseable (ideal que se persi-
gue). Las discrepancias encontradas permiten aportar, en la linea ya marca-
da (Gairin y Armengol, 1994) algunas indicaciones respecto al desarrollo y
actuacion de este érgano unipersonal.

El objetivo dltimo de la Jefatura de Estudios sera potenciar la funcion téc-
nico-pedagdgica de los centros educativos a partir del desarrollo colaborati-
vo de los profesores. La asuncion de que las personas tienen un potencial
que hay que aprovechar, las posibilidades que tiene el proceso de formacion
y ias referencias que se obtienen en ios procesos de evaluacidn, investiga-
cion e innovacion seran la llave para lograr un crecimiento de las personas y
de la organizacion; en definitiva, hacer efectiva la necesidad de que las orga-
nizaciones se autocualifiquen como tales.

Las competencias de la Jefatura de Estudios

La Jefatura de Estudios es uno de los érganos unipersonales de gobierno
establecidos por la Ley Orgéanica del Derecho a la Educacién (L.O.D.E.) de 3
de Julio de 1985. Sus atribuciones no quedan especificadas en la menciona-
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da normativa, si bien se recogen en los Reglamentos reguladores de los
organos de gobierno que han desarrollado tanto el M.E.C. como las
Comunidades Auténomas con competencias educativas. Una panoramica
general puede ya verse en la aportacion realizada por Bernal (Cuadro 3).

COMPETENCIAS

Confeccionar los hora- |
rios académicos en cola-
boracion con los restan-
tes organos unipersona-
les y velar por su estricto
cumplimiento. '

si

| MEC _CATALUN;\

si

EUSKADI| GALICIA

si

si

“u’ALENCIA_ CANARIAS ‘ ANDALUCIA

si si si

Coordinar y velar por la
ejecucion de las activida-
des de caracter académi-
co de profesores y alum- |
nos en relacion con el
Plan Anual del Centro.

Si

si

Si

si

si si si

Velar por el cumplimien- |
' to de los criterios que fije |
el claustro de profesores
sobre la labor de evalua- |
cion y recuperacion de
los alumnos.

28

si

Si

si

}si si‘sii

Coordinar las activida-
des de los drganos uni-
personales de caracter
académico.

si |

si

si

si

si | - -

Custodiar y disponer la|
utilizacion de los medios |
audiovisuales y del mate-
rial didactico.

Si

si

si

si | sl si

Coordinar las actividades
de orientacion escolar y
profesional, asi como las
actividades de los servi-
cios de apoyo que inci-
dan en el centro.

Si

si

si

si

si si si

| Programar y coordinar el |
desarrollo de las activida-
des escolares comple-
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memtarias y de servicios,
siguiendo las direstrices
del Consejo Escolar del

Centro.
Organizar los actos aca;-__si - si si Si - Si
démicos.
| Sustituir al director. si si- - - . - si
| La programacion y s;g_uijf_ SI IS U T R B

miento de las actividades |
docentes, en colabora-
cién con el director, secre-
tario y claustro.

1

1
@,

¥

1

]

Ll

Asignar a cada profesor
las unidades del centro, |
|de conformidad con los =
| criterios de la Adminis- |

| tracion Educativa.

| Llevar las relaciones del |
centro con los centros de
apoyo y de recursos.

si | - .

Mantener el orden acadé- - - - gl o = 1 @ -
mico y coordinar las sus- |
tituciones accidentales.

Velar por el efectivo con-  si | - | -
Itrol de la asistencia y 5 ; ! _
puntualidad de los profe- 5 ‘ i

]
[
1
L

' sores, dando cuenta al & =~ |
director. ’ |

Cuadro 3: Competencias del Jefe de Estudios Bernal, (1991:23)

Habria que considerar, ademas, que el desarrollo de la L.O.G.S.E. ha gene-
rado la publicacién de Reglamentos Organicos. Y que la publicacién de la Ley
Orgénica 9/1995, de 20 de noviembre, sobre la Participacién, la Evaluacion y
el Gobierno de los Centros Docentes (L.O.P.E.G.), ha derogado el Titulo Il (de
los drganos de gobiemno de los centros publicos) de la L.O.D.E. y cuantas otras
normas de igual o inferior rango se opongan a lo establecido en esta Ley. Si
bien aparecen las nuevas competencias asignadas al Director del centro en
esta Ley, no se menciona ningun desarrollo referido a la Jefatura de Estudios,
aungue se supone que los decretos de desarrollo lo contemplaran.
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El Reglamento Organico ya publicado en el llamado “territorio MEC” com-
pleta y atribuye nuevas competencias a las ya senaladas como:

* Ejercer, por delegacion del director y bajo su autoridad, la jefatura del
personal docente en todo lo relativo al régimen académico.

* Coordinar las actividades de caréacter académico, de orientaciéon y com-
plementarias de profesores y alumnos, en relacion al Proyecto
Educativo, los Proyectos Curriculares de Etapa y la Programacion
General Anual, ademas de velar por su ejercicio.

« Coordinar las actividades de los Jefes de Departamento y/o de los
Coordinadores de Ciclo.

* Coordinar, en colaboracion del representante del Claustro en el Centro
de Profesores, las actividades de perfeccionamiento del profesorado, asi
como planificar y organizar las actividades de formacién permanente
realizadas en el centro.

* Facilitar la organizacion de los alumnos e impulsar su participacion.
(Secundaria)

Por otra parte, el Jefe de Estudios forma parte del Equipe Directivo, al que
compete, con pequenas diferencias entre comunidades auténomas con com-
petencias educativas:

* Elaborar la propuesta de Proyecto Educativo de Centro y de
Programacion General Anual, de acuerdo con las directrices y criterios
establecidos por el Consejo Escolar y con las propuestas formuladas por
el Claustro de profesores.

e Elaborar los horarios académicos de los alumnos y profesores de acuer-
do con los criterios aprobados por el claustro de profesores vy con el
horario general incluido en la Programacion General Anual.

* Elaborar la Memoria anual sobre las actividades y situacion general del
centro.

» Recibir propuestas del claustro sobre la utilizacion de espacios y tiempo
y sobre el desarrollo de actividades complememtarias.

Tambien participa de la Comision Pedagdgica, junto al Directer y Jefes de
Departamento, que tiene competencias en la elaboracién, desarrollo y eva-
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luacion de Proyectos Curriculares, en velar por su coherencioa con el
Proyecto Educativo y la Programacion General Anual, en las directrices
generales relacionadas con la elaboracion de Programaciones Didéacticas de
los departamentos y del Plan de Accion Tutorial. Por Ultimo, incidir en las pro-
puestas a Claustro sobre la planificacién general de las sesiones de evalua-
cion, calificacion y calendario de examenes.

Consecuentemente, se perfila la Jefatura de Estudios como un dérgano
basicamente centrado en la coordinacion y desarrollo de lo académico, que
se apoya en todos o alguno de los drganos de coordinacion docente: Equipos
de ciclo, Departamentos de orientacion, Departamentos de actividades com-
plementarias y exiraescolares, Departamentos didacticos y Comision de
Coordinacion pedagogica.

Las necesidades que la realidad impone

Son variados los estudios que se han realizado y realizan sobre la direc-
cion, centrados en el director o en la direccion genéricamente hablando; sin
embargo, pocos han considerado especialmente la figura del responsable de
la Jefatura de Estudios. Para nuestro proposito, basicamente descriptivo,
partiremos de las ultimas aportaciones conocidas.

El estudio de Teixido y Costa (1994), basado en la propia experiencia y en
un estudio de campo de 20 personas, se plantea como una aproximacion explo-
ratoria. Las tareas que realiza la figura que analizamos hacen referencia a:

* Coordinacion pedagogica, como las derivadas de la realizacion de reu-
niones, las relacionadas con la intervencion directa y la dinamizacién de
la elaboracion del Prayecto Curricular y el seguimiento del desarrollo de
proyectos iniciados y acuerdos ya establecidos.

* Procesos organizativos de caracter habitual, como la elaboracién y
gestion de horarios, la organizacién de celebraciones y salidas y otras
(intervencion en procesos de convivencia, actualizacion de nor-
mas,...).

« Tareas auxiliares e imprevistos, identificados con los “ladrones del tiem-
po de los directivos”, como atender al publico y teléfono, ayudar en
aspectos burocraticos (redaccion de cartas, avisos,...) o en la elabora-
cion informatizada de informes y boletines de notas. También incluye
cuestiones no previsibles como atender accidentes, avisar a profesores
de imprevistos, orientar en temas puntuales, etc.
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Més alla de este conjunto de actuaciones, los autores referencian a otras
que consideran de menor entidad o frecuencia como son: la difusion de la
informacion (normativa, novedades editoriales, cursos de formacion,...), la
redaccion de proyectos relacionados con ayudas, la atencién a otros profe-
sionales (asistente social, alumnos en practicas,...), la gestion de la discipli-
na, el control de la utilizacion correcta del material e infraestructura, el con-
trol del personal u otras.

La aportacion de Armengol y Pérez (1994) se centra en describir las tare-
as propias Yy reales de un Equipo Directivo. De ellas, se pueden extraer las
que habitualmente realiza el responsable de la Jefatura de Estudios, consi-
derando que no siempre hay garantias que respondan a las que habitual-
mente se hacen en todos los centros de ensenanza primaria.

Respetando la clasificacion establecida por las autoras, se considera:

a) Ambito pedagogico: Tareas relacionadas con el desarrollo del curricu-
lo, la evaluacion de los niveles de aprendizaje y la asignacion, distribucion de
funciones y responsabilidades respecio al trabajo de los departamentos,
equipos de profesores y personal educador en general.

* Realizar los horarios de profesores y alumnos.

* Asignar las tareas especificas a realizar en el centro: coordinador,
biblioteca, plastica, audiovisuales.

* Planificar la elaboracion y realizar el Plan General Anual.

*Dar a conocer al profesorado la oferta del Plan de Formacion
Permanente del profesorado del curso.

* Coordinacidn de las actividades festivas del centro (Navidad, Carnaval,
semana cultural y final de curso).

* Coordinar la realizacion y revision del P.C.C.

* Asistir a las reuniones de evaluacién de los equipos de ciclo.
* Convocar y presidir actos académicos.

* Asistir a cursos de formacién permanente.

= Seleccidn de libros de texto y material diddctico.
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* Elaboracion de la Memoria de final de curso.

* Prever que alumnos con necesidades educativas especiales necesitan
una atencion especial.

» Prever las posibles nuevas actuaciones que se deban de llevar a térmi-
no en el préximo curso.

* Realizar la sesion de evaluacion final de curso con cada equipo de ciclo
y establecer la promocidn de los alumnaos.

b) Ambito de Organizacion: Tareas relacionadas con la decisian de los
objetivos y directrices generales del centro; la difusion eficaz de la informa-
cién, la planificacion de las reuniones y control en la ejecucion de sus deci-
siones, la organizacion de los recursos humanos, materiales y funcionales y
la motivacion del colectivo escolar para la elaboracién de los proyectos insti-
tucionales del centro.

* Organizar el uso de los recursos materiales. (normativa sobre utilizacion
de material y salas comunes)

» Organizar el uso de los recursos funcionales (horarios biblioteca, labo-
ratorio, audiovisuales, informatica, gimnasio, idioma, ...).

» Coordinar las visitas y salidas pedagodgicas.

 Organizar las actividades complementarias que se realicen en el centro
fuera del horario escolar.

* Prospeccion de necesidades referentes a la adquisicion de material
didactico y tecnolagico.

* Realizar reuniones periddicas con el Equipo Directivo para establecer
las lineas de actuacion y distribuir las tareas.

* Planificar las reuniones del equipo de coordinacion y realizar el corres-
pondiente orden del dia.

« Asegurar |la difusion eficaz de las actividades, noticias e informaciones y
la efectividad de los canales en doble direccion,

= Dinamizar al claustro de profesores para la elaboracion y/o actualiza-
cion de los planteamientos institucionales.
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¢ Gestién de anomalias y/o imprevistos.
= Velar por el uso y mantenimiento eficaz del edificio y del mobiliario escolar.

¢) Ambito de relacion: Tareas relacionadas con el establecimiento de rela-
ciones de comunicacion y colaboracién con los agentes internos y externos
al centro y con la resolucion de conflictos.

e Coordinar y asistir a las distintas reuniones de padres.

* Resolucion de problemas y de conflictos utilizando la negociacion y las
habilidades necesarias para la reconciliacion.

Complementariamente, Franciso Martin y otros (1894) aportan una recopi-
lacion de actuaciones de un equipo directivo de Ensefianza Secundaria
Obligatoria, de donde se pueden extraer funciones generales relativas a su
actuacion como miembro del equipo Directivo, como miembro de la Comision
pedagoégica o especificas de su ambito de competencia.

Acluaciones a realizar Propias | Comisién 'Genéricas
del J.E. | pedagadgica E.D.

ASPECTOS ORGANIZATIVOS

Confeccion de los grupos clase. X
Elaboracién del horario semanal en |
bloques de tres horas. | X
Coordinacién por areas para la ela- |
boracién de las programaciones del

tercer nivel de concrecion. X
' Coordinacion con los tutores para la |

| asignacion de los créditos variablesy |
comunes. | x
Asignacian de los créditos comunes |

y variables a partir de la propuesta

de los tutores, previa entrevista con |

los alumnos. | X
Elaboracion de listados de alumnos |

por créditos . ¢
Confeccion de horarios individualiza- |

dos de acuerdo con la asignacion de |

los créditos X

Distribucién de los espacios de

acuerdo con la tipologia del crédito X
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ASPECTOS PEDAGOGICOS

Disefio del PCC a partir de la pro- | X
puesta de los distintos departamentos |
Establecer, coordinar y supervisar el |
funcionamiento de las tutorias técni-

cas para garantizar el cumplimiento |
de los objetivos fijados en el PEC. [ X
Proponer un plan de accion tutorial

(PAT), concretado en unos objetivos
y actividades programadas trimes- |

tralmente. X
Fijar y coordinar las reuniones de segui-
miento de los alumnos por ciclos. X

Establecer los alumnos con dificulta-
des partiendo de la informacionde los
tutores, EAP y reuniones seguimien-

to de alumnos. X
Averiguar cuales son las necesida-

des concretas de cada uno de ellos. X
Establecer los recursos para la ela-

boracién del A.C.I. X
Concretar las adaptaciones a partir

de las propuestas establecidas. . X
Seguimiento y valoracion del A.C.I. ?
trimestalmente. | X

ASPECTOS DE PROYECCION
EXTERNA

Asesoramiento a otros centros que
inician la experiencia de la E.S.O. ' X
Relacion vy intercanbio de informa- |
cion con Inspeccion y administracion
compentente sobre el seguimiento
de la E.SO. X

Cuadro 4: Actuaciones del Jefe de Estudios en un centro de Secundaria’

" El centro se situa en la Comunidad Auténoma de Catalufia

Las exigencias del liderazgo académico

La importancia del liderazgo académico en la consecuciéon de buenos
resultados educativos es asumida por diferentes planteamientos, indepen-
dientemente de su orientacion ideoldgica. A €l se refieren tanto el movi-
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miento de escuelas eficaces, como las perspectivas culturales y socio-criti-
cas. De manera casi unanime se habla de un liderazgo efectivo capaz de
generar un clima cooperativo y de orientar con vision y energia tanto a pro-
fesores como a alumnos hacia la mejora de las actuaciones, procesos y
resultados.

Por una parte, queda evidenciado que los lideres centrados en procesos
administrativos o de proyeccion externa no son tan influyentes en la calidad
educativa como los centrados en el desarrollo curricular; por otra, se plantea
la duda sobre lo que debe entenderse por liderazgo académico y como se
podria caracterizar.

El liderazgo instructivo es presentado por M?* Teresa Gonzdlez (1991)
como el conjunto de actuaciones desarrolladas para conseguir un ambiente
de trabajo productivo y satisfactorio para los profesores y condiciones y resul-
tados de aprendizaje deseables para los alumnos. Serfan dimensiones de
actividad importantes de este liderazgo las presentadas de manera sintética
a continuacion:

a) Definir la mision de la escuela

« Establecimiento de metas claras y explicitas, que también abarcan los
procesos de ensefanza-aprendizaje.

* Interés por la mejora del programa escolar.

e Implicacién en la definicion y logro de metas de diferentes agentes y
fuentes: necesidades alumnos, exigencias administracion, interés de
los padres,...

« Lograr consenso respecto a las metas y metodologias para lograrlas.
b) Gestion instructiva
* Dedicar tiempo a la coordinaciéon curricular.
* Atender las variables organizativas que faciliten / dificulten el trabajo
en las aulas: proteger el tiempo de ensenanza, atender la asignacion
de profesores, posibilitar la atencién a grupos / alumnos, unificar cri-

terios escolares y para escolares.

c) Promover un clima de aprendizaje positivo (construir y sostener un
clima y cultura de colaboracion)
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* Promover acciones de participacion de profesores: delegar autoridad,
compartir decisiones, establecer equipos de profesores,...

« Motivar a los profesares a que lo hagan mejor: participacion en metas,
compromisos de accion,...

= Implicarse en actividades con los profesores.

« Fomentar relaciones interpersonales profesionales: proporcionar
informacién, compartir problemas,...

* Promover el acceso del profesorado a actuaciones que permitan el
desarrolo profesional.

= Potenciar la coordinacion con otros profesionales que también traba-
jen con alumnos.

No podemos olvidar, por ultimo, que el Jefe de Estudios es miembro de
un Equipo Directivo que debe promover como sistema la mejora y que se
enfrenta, precisamente ahora, con un proceso de cambio promovido por el
sistema educativo. Al respecto, debemos pensar en el como:

a) Promotor de una cultura carparativa, que implica:

» Considerar a la organizacion como un medio formativo.

« Transmitir en todas las actuaciones un sentido de identidad.

* Impulsar los compromisos personales y la maxima coherencia de
expectativas y percepciones.

* Reconciliar los valores organizacionales (nomotéticos) y los valores
personales (ideograficos).

b) Gestor del cambio, lo que exige la atencion a:
* Perfeccionamiento de profesores vinculado a programas especificos.

* Desarrollo del papel y funciones de sus colaboradores como lideres
de la ensenanza.

» Establecimiento de nuevos valores compartidos y normas facilitado-
ras de la accion colectiva.
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¢) Impulso de una institucion creadora e innovadora, que implica:
* Horizontalidad y colegialidad frente a jerarquizacion.
* Toma de decisiones parlicipativa.
* Comunicaciéon abierta y libre.
* Estructura flexible en normas y valores.
« Proporcionar recursos para quien los precisa.

En definitiva, servir de soporte técnico, de medio para alcanzar infraes-
tructura y de elemento para la promocion de la moral de los grupos. (Gairin,
1993).

Una propuesta de ordenacion y desarrollo de actuaciones

El analisis de la aportaciones anteriores nos permite reconocer algunas
de las discrepancias que se establecen entre las necesidades que impone
el liderazgo académico y las exigencias que la normativa o la practica poten-
cian. Basicamente, se refieren a:

a) No siempre se desarrollan efectivamente las exigencias de la normati-
va. Asi hay poco nivel de cumplimiento en funciones relacionadas con
“Velar por el cumplimiento de los criterios de evaluacion y recuperacion
fifados por el Claustro”, “Coordinar las actividades de orientacion esco-
lar, profesional y de servicios de apoyo" o se gestionan minimamente
otras como el “Realizar un seguimiento de las actividades docentes”,
“Ejercer la jefatura del personal docente del centro” o “Facilitar la orga-
nizacion de los alumnos e impulsar su participacion”.

Algunas de las tareas implicadas pueden ser irrealizables cuando no se
han establecido criterios por parte del 6rgano correspondiente o cuan-
do no se ha estructurado el servicio correspondiente. La ejecucion de
otras puede haber quedado dificultada por problemas de formacion, por
dificultad de la propia tarea o por falta de mecanismos de desarrollo.

b) La actuacion real de los responsables de la Jefatura de Estudios no se
diferencia de la caracterizacion general que se realiza de los demas direc-
tivos. Su trabajo es fragmentado, conlleva una gran variedad de tareas y
queda fuertemente enfatizado por la transmision de mensajes verbales.
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Ademas conlleva, en nuestro sistema educativo, la atencién a dos roles
muy diferenciados: ser profesor y ser responsable del centro educativo.

c) Las diferencias establecidas entre los tres ambitos analizados derivan
del tipo de tareas analizadas y, tambien, de la naturaleza del ambito
considerado. Asi la perspectiva normativa puede caracterizarse como
general, categorizada y excluyente, mientras que el estudio de las tare-
as reales connlleva la minuciosidad salvando el intento, siempre artifi-
cial, de agrupar. Por ofra parte, ambas perspectivas hacen referencia
basicamente a la actuacion, cuando gran parte de lo deseado se rela-
ciona mas bien con las intenciones.

d) Las consideraciones anteriores pueden explicar, que no justificar, la
distancia que se establece con las actuaciones propias de un liderazgo
académico. Pacas o0 ninguna referencia se encuentra en lo normativo y
real a la actuacion del/ de la jefe de estudios como promotor de un
clima positivo y de una cultura colaborativa. Impulsar un contexto fave-
recedor del trabajo cooperativo, reconocer las iniciativas, proteger con-
vicciones importantes para el centro, compartir decisiones, desarrollar
una tradicion basada en la calidad o fomentar comunicaciones abiertas
y sinceras no son actuaciones que se reflejen en la practica, si no es el
resultado de un quehacer intuitivo y carismatico de “tal o cual” jefe de
estudios. También corresponde a la particularidad el fomentar la comu-
nicacion con los padres y profesores, mantener altas expectativas,
impulsar la experimentacion educativa o el elaborar y ejecutar proyec-
tos para la evaluacion institucional.

En estas condiciones, no resulta disparatado recalcar la distancia en que
se encuentran nuestros responsables respecto a los lideres académicos. La
separacion no es solo cuantitativa (referida a las tareas que hacen), si consi-
deramos que en sus actuaciones también hay contacto pesonal, contenido
curricular y deseos de innovar, es cualitativa, en la medida en que depende
de condiciones personales que no se aplican {;lienen la conviccion rea! de
que todos pueden aprender? o ¢consideran que el mejor trabajo curricular es
aquel que resulta del debate colectivo?, por ejemplo) o de contextos desfa-
vorables a la accién colaborativa que se pueda pretender.

Un esquema de actuacion valido para este contexto seria aquel que com-
binara las exigencias legales y las necesidades organizativas, las preocupa-
ciones reales y las posibilidades existentes o la situacion posible con la dese-
able. Desde este punto de vista, consideramos que la actuacion de los res-
ponsables de la Jefatura de Estudios se podria concretar en los aspectos
recogidos en el cuadro n” 5:

37



La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

ACTUACION

Organizacion '

General del
Centro
Educativo

38

AMBITOS DE

COMPETENCIASY/O ~ TAREAS ESPECIFICAS
i FUNCIONES MAS DESTACABLES

| Velar por el cumplimiento y la | Difundir los acuerdos
correcta aplicacion de los acuer- Elaborar y ejecutar proyectos
dos tomados, ya sean del ambito  para la evaluacion institucional.

pedagogico u organizativo. - Realizar un seguimiento de los
| acuerdos tomados. |

Substituir al Director en su!CGnocer obligaciones  del
ausencia. Director/a

Tener localizada la programa-
cion de actuaciones a realizar

Coordinar las actividades de | Supervisar el Departamento de |
orientacion escolar y profesional.  orientacion
. Promover la realizacion del Plan
de Accidn Tutorial
Garantizar la realizacion de pro-
cesos de orientacion

Coordinar la accién de los tutores |

Custodiar y disponer la utiliza- | Prospeccion de necesidades del
cion del material didactico. nuevo material. Proporcionar los
recursos necesarios al profeso-
rado y alumnado.

Gestion y utilizacion del material.
Coordinacion de las salas especi-
ficas: audiovisuales, informatica, |
laboratorio, tealro, gimnasio,.... ‘
Elaboracion de proyectos relacio- |

nados con |a peticién de ayudas.

(*) Arbitrar mecanismos que  Convocar y establecer mecanis-
faciliten la participacion de los | mos de comunicacion. ‘
alumnos. Preparar las elecciones de dele-
gados

Garantizar una participacion
| efectiva

(*) Fomentar las relaciones inter- | Difundir informacion
personales de caracter profe-  Compartir problemas
sional Mantener la comunicacion abierta

(*) Colaborar en la planificacion | Coordinar las actividades de los
y coordinacion de las relaciones | servicios de apoyo.
externas del centro Alender a los profesionales rela-
cionados con el centro.
Ordenar las practicas de estu-
diantes en formacién inicial
| Organizar las practicas de los |
| alumnos ‘
| Mantener canales de comunica-
| cion abiertos con los padres
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| (*) Confeccionar los horarios
| académicos y velar por su
| estricto cumplimiento.

(*) Coordinar y supervisar el pro- |
ceso de elaboracion del PEC

| (*) Elaborar la propuesta de
| Programacion General Anual vy |
 la Memoaria de fin de curso.

Mantener el orden académico

Velar por la asistencia y puntua-
lidad del alumnado

' (*) Ejercer la jefatura de perso-

nal del profesorado

Elaborar calendario de salidas y
reuniones, de espacios y fiempos
| Confeccionar fichas de dustnbu—
cion horaria
Analizar la distribucion
Presentar las propuestas defini-
j tlvas

Estimular la participacion deI
profesorado.
Organizar sesiones formativas.
Elaborar maerial de apoyo
Proponer objetivos y recoger
propuestas,
| Proponer criterios de evaluacion
1 del P.C.C.
Presentar estudios sobre el
desarrollo de la ensefanza.

Promover criterios de disciplina
formativa
| Gestionar conflictos
Analizar problematicas
Recoger parrillas faltas de asis- |
tencia del alumnado.
Comunicar a las familias el
| absentismo
Comunicar a la asistencia social
‘ el absentismo :
! Definir con el Director/a grado
' de delegacion
Comunicar el grado de delega-
cion asumido
Controlar la asistencia y puntua-
' lidad del profesorado
. Comunicar a la Direccion las
| ausencias
| Organizar la substitucion del
| profesorado

Organlzacion Coordinar y supervisar el proce- Prever actuaciones actuaciones
del Proyecto so de elaboracion del P.C.C.

Curricular

para su seguimiento
Definir plan de trabajo
Proporcionar materiales de
refencia

| Organizar las sesiones de debate
Prever y gestion de problema-
ticas
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Desarrollo

de la

| ensenanza

40

| Velar por el cumplimienio del

Conseguir establecer metas cla-
ras y explicitas, mediante la par-
ticipacion e implicacion de toda
la comunidad educativa.

P.C.C.

Velar por el cumplimiento de Ias1

criterios de evaluacion y recupe-

racion de los alumnos.

Promover la moral de los grupos

. Planificar, coordinar y realizar

' Realizar los agrupamientos y

asignar a cada profesor a su
grupo en funcién de las necesi-

| dades del centro y de los criterios |

de la Administracion educativa.

reuniones relacionadas con la
intervencion directa.

yen la calidad pedagdgica

Clarificar procesos
Explicitar por escrito acuerdos
Fomentar la participacion
Garantizar el respeto a las dife-
rentes opiniones
Impulsar el consenso

Elaborar y ejecutar proyectos de
evaluacion institucional.
Gestionar recursos

Promover iniciativas de desarrollo |

Asistir a las juntas de evaluacion
de los equipos docentes.
Evaluar niveles de aprendizaje. |
Establecer criterios de promo-
cién de alumnos.

Generar un clima humano positivo |
Fomentar la colegialidad |
Mostrar confianza y respeto|
hacia el profesorado

Reconocer el trabajo realizado
Compartir relaciones basadas
en el humor

desarrollar tradiciones que apo-

Planificar, coordinar y realizar
reuniones relacionadas con la
intervencion directa.

Conocer los programas de activi-
dades elaborados y por elaborar |
Difundir y apoyar los acuerdos
tomados
Proponer criterios de agrupa-
mientos de alumnos

Establecer propuestas razona-
bles de asignacion de profesores
Organizar los sistemas de apoyo
Ordenar la participacion de los
especialistas

Organizar y coordinar los actos
académicos.

Definir necesidades académicas
Determinar el orden del dia
Organizar el desarrollo de las
sesiones

Establecer el seguimiento de los
acuerdos
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| Formacion | Programar y coordinar el desa- |
del rrollo de las actividades escola- |
Profesorado res y complementarias

Proponer criterios de seleccion
Establecer requisitos académi- |
c0os minimos :

| Coordinar las salidas culturales

i

y recreativas.

| Coordinar las actividades de per-
- feccionamiento del profesorado

| Priorizar las necesidades de for- |

' Planificar y organizar las activi-
dades de formacion permanente
realizadas en el centro.

Otras (*) Tareas auxiliares

experiencias

| necesidades del centro.

| internas

Atender a profesores

| (*) Imprevistos

Coordinar actuaciones con el res-
ponsable del claustro en el CEP

macioén

Dar a conocer la oferta de activi-
dades de formacion _
Difundir actividades de forma-|
cion permanente

Fomentar la investigacion edu- |
cativa _
Impulsar proyectos de innova- |

| cién en el centro

Potenciar el intercanvio de

Promover experiencias de forma-
cion en centros.

Conseguir que la formacion del
profesorado este vinculada a las

Promover y coordinar la valora- |
cion de actividades externas e

Contestar al teléfono

Ayudar en aspectos administra-
tivos (redaccion de cartas, avi-
S0S, ...)

Atender accidenies

Orientar temas puntuales

Cuadro n* 5: La actuacion de la Jefatura de Estudios.

Somos conscientes que la propuesta realizada debe ser considerada como
un referente que guia la accion, mas que como una pauta que sea posible uti-
lizar en todos los casos. De hecho se podrian catalogar perfectamente alguna
de las causas que generan los déficits mencionados al principio del apartado y
presentar algunas propuestas que habra que desarrollar progresivamente.

" Actuaciones participadas con el resto de los miembros del Equipo Directivo,
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Las causas relativas a los déficits mencionados son seguramente varia-
das e interrelacionadas dinamicamente; sin embargo, podriamos identificar
algunas entre las siguientes: falta de formacion inicial, desprofesionalizacion,
burocratizacion, déficits economicos y personales, falta de reconocimiento y
de autoridad, inercia del pasado, insuficiente coordinacién e implicacion del
profesorado, existencia de grupos enfrentados en el Claustro...

Mas detalladamente, podemos destacar:

a) El concepto de Equipo Directivo aun no esta bien asimilado en nues-
tros centros. Aunque el Jefe de Estudios sustituye al director en caso
de ausencia o enfermedad, no deberia de actuar como asistente
suyo, sino como una figura con rol propio y definido. Seguramente
contribuye a esa dependencia el hecho de que sea propuesto por el
director.

b) Poca formacion, experiencia y tradicion respecto a:

* Conocer modelos y alternativas curriculares.
« Tutoria y orientacion vocacional.
* Recursos instructivos y organizativos.
= Conduccion de reuniones y dinamica de grupos.
* Evaluacion formativa y diagndstica de los alumnos.
= Estrategias que permitan asesorar sobre problemas de aprendizaje.
* Criterios y métodos para la evaluacion institucional.
« Organizacion de los recursos para el tratamiento de la diversidad.
* Motivacidon del profesorado.
¢) Poca autoridad formal, poco tiempo y preparacion para:
* Realizar un P.C.C. consensuado y participativo.

* Promover el debate sobre los resultados de la ensefanza.

» Evaluar los métodos de ensenanza.
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* Evaluar el P.C.C.
« Elaborar criterios para juzgar el rendimiento docente.

« Cuidar que la formacién permanente de los profesores se ajuste a las
necesidades del centro.

* Procurar que los profesores respeten los planes y programas esta-
blecidos, caso de que existan.

* Asignar a cada profesor a su grupo.
* Implicacion en actividades con los profesores.
d) Poca autonomia en los centros para:

* Poder llevar a término el P.C.C. elaborado y consensuado por el
Claustro, debido, no tanto a restricciones legislativas, como a la
falta de recursos, humanos y materiales relacionados con la pro-
puesta.

« Realizar innovaciones educativas o processos de cambio, con el obje-
tivo de mejorar la institucion,

e) Poca cultura en los centros para realizar trabajo cooperativo. Impera
todavia la idea de “cada profesor en su aula" y falta el que los profeso-
res adquieran habitos de reflexion y de trabajo en equipo.

Ademas, habria que considerar problemas coyunturales como puede ser
la coordinacion general en los nuevos centros de secundaria con profesora-
do que proviene de diferentes etapas educativas y que tiene culturas distin-
tas en su trato con los alumnos y en su manera de entender la ensenanza y
la coordinacién con el resto de companeros. (E.G.B., B.U.P. Y F.P.). De
hecho, se detectan resistencias que reflejan miedo a lo desconocido y una
inercia a continuar trabajando en enfoques tradicionales

Todo este conjunto de situaciones que confluyen en la Jefatura de
Estudios explican algunas metéforas recogidas por Lorenzo (1994:116-
120). Asi, se recogen expresiones referidas a la direccion en general que
denotan:

a) Su papel armonizador: “El director es el aceite que lubrifica”, “Director

de Orquesta’”, “La persona con mano izquierda", etc.

43



La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

b) Su papel de intermediario: “El jamon del emparedado’

¢) Su papel de promotor: “El que tira del carro", “El que lleva el barco a
buen puertd", “El motor”, “El que resuelve problemas’.

d) Su protagonista como representante: “El defensor del profesorado”’

e) Su papel de inespecifico o subordinante: “Mendigo”, “EI comodin’.

f) Su papel de victima: “"El que carga con el mochuelo”, "El cabeza de
turco", “El punto de mira", "El enemigo a batir", "El que no puede echar
broncas”, “El cargo es una carga”

Mas especificamente al Jefe de Estudios se le senala como: “Vocero de
enfermedades y ausencias’.

Considerando las problematicas existentes y las posibilidades de la reali-
dad, se podrian recoger algunas propuestas (Gairin y Armengol, 1994) que
aunque se han de desarrollar progresivamente, pueden servir de orientacion
a la reestructuracion de las Jefaturas de Estudio:

a) De caracter estructural

« Aumentar la autonomia curricular de los centros y la formacion inicial
y permanente de los jefes de estudio en coherencia con los déficits
senalados.

* Promover claustros estables que se adecuen al perfil de profesorado
necesario para llevar a cabo el P.E.C. y el P.C.C. previamente esta-
blecido en el centro.

* Dotacion de personal en base a las necesidades reales y no en base
a criterios cuantitativos de nuimero de aulas y alumnos.

« Mayor autonomia y estabilidad en el gjercicio.

* La formacion del profesorado deberia: derivar a una formacion en el
centro ligada a la innovacion y que procure potenciar una cultura de
trabajo cooperativo, fomentar “una cultura de la exigencia” entre los
profesores del centro, introducir la dinamica evaluadora y promover
una cultura organizativa coherente con una organizacion dispuesta y
preparada para aprender.
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» Modificar la normativa vigente en lo que respecta al actual sistema de
acceso al cargo de Jefe de Estudios. La primera premisa de acceso
deberia de ser la colegialidad del Equipo Directivo ya en su presenta-
cion al Consejo Escolar.

* Dotar al Jefe de Estudios de un complememto economico digno en
funcion de la responsabilidad y del trabajo que realiza. No diferenciar
retribuciones en funcion del nimero de alumnos; en todo caso, los
centros muy numerosos podrian tener mas de un jefe de estudios o
bien gozar de una mayor reduccién de horas lectivas.

* Una mayor clarificacion de las funciones y, sobre todo, de su capaci-
dad de actuacion.

b) En referencia a la organizacion de la escuela

» Compartir el liderazgo académico con otros miembros de la organi-
zacion.

* Reglamentar, donde no lo haya, un 6rgano formada por los coordina-
dores de ciclo y el responsable de la Jefatura de Estudios, o bien por
los jefes de seminario/departamento y el Jefe de Estudios.

* Dotar alfla Jefe de Estudios del tiempo necesario para ejercer su
cargo, liberandolo de horas lectivas y de la tutoria de un grupo clase.

* Incorporar elememtos gratificadores y facilitadores que compensen la
excesiva carga que soporta: reconocimiento administrativo, soporte
estructural,...

c) En referencia a la propia autoorganizacion

» Propiciar encuentros periddicos de Jefes de Estudio de la misma loca-
lidad o zona, con el fin de coordinar acciones que puedan ser comu-
nes a todos los centros. Por ejemplo, intercambiar innovaciones y
experiencias, coordinar actos comunes (fiestas populares, salidas...).

« Impulsar las estrategias relacionadas con la gestion de si mismo (uso
del tiempo, control del stres, ...), ya sea mediante la formacion o faci-
litando el intercambio de experiencias.

* Favorecer el conocimiento y difusion de experiencias de gestion.
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* Proporcionar soportes bibliograficos y asesoramiento que den res-
puestas a las necesidades propias de cada contexto y que permitan
la autoorganizacion.

« En la elaboracion de horarios, concentrar al maximo las horas lectivas
a fin de que los espacios de tiempo dedicados a la gestion queden
distribuidos en franjas horarias amplias.

En definitiva, asimilar las condiciones de trabajo a las exigencias de cada

contexto y posibilitar la elaboracion, desarrollo y evaluacion de propuestas en
la linea de la profesionalizacion.
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Algunos principios de intervencion

No resulta facil plantearse la manera de intervenir en los centros educati-
vos si se consideran las complejas relaciones que se mantienen entre los
diferentes elementos organizativos citados y el insuficiente desarrollo que en
este momento ha alcanzado la Organizacion Escolar.

Los elementos marco que en su momento se citaron (grado de autono-
mia existente y concepciones que se aplican) no sélo delimitan las formas
que adopta la posible intervencion en centros sino que, ademas, determi-
nan las posibilidades de éxito en muchas ocasiones. Las opciones son
muchas; no obstante, parecen perfilarse en los ultimos anos algunos ele-
mentos de acuerdo que permiten caracterizar la intervencién organizativa
en marcos con una cierta autonomia curricular. Al respecto, podemos sena-
lar para el analisis y debate algunos de los presupuestos que pueden regir
la intervencion en el contexto interno de nuestras instituciones (Gairin,
1992b:241):

1. Coherencia, con el marco de actuacion existente y con los objetivos
que persigue la intervencion.

2. Holistica, en la medida en que considera los diferentes elementos gue
configuran las organizaciones (Objetivos, Estructura y Sistema relacio-
nal) y las relaciones que entre ellos se establecen.
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3. Completa, por incorporar tanto procesos de planificacion como de eje-
cucion y control.

4. Abierta, si consideramos que la combinacién de presupuestos estruc-
turados y emergentes le proporciona flexibilidad para adaptarse a las
mejoras que los procesos de seguimiento y evaluacion aconsejan.

5. Contextualizada, no solo con las exigencias del entorno general sino
también con las propias del entorno inmediato. Al respecto, habria que
considerar la coherencia que los procesos de intervencion deben tener
con el nivel educativo considerado, con la tipologia del centro, con el
contexto organizativo existente o con el modelo de direccion adoptado.

6. Democratica, no sélo por permitir la participacion sino por alentar a par-
tir de ella procesos de colaboracion,

7. Reflexiva e innovadora, por apoyarse en un proceso de busqueda de
alternativas y dirigirse a introducir cambios positivos en la realidad.

8. Factible, esto es, ajustada a las necesidades que plantea la realidad.

9. Util, en la medida en que el proceso iniciado resulta ajustado en tiem-
po y recursos a las exigencias que justifican el propio proceso de inter-
vencion.

Pero, ademas y a nivel operativo, la intervencién en las organizaciones
deberia cumplir como minimo los requisitos de:

10. Sistematismo, al obedecer a un proceso racional de actuacion.

11. Progresividad, que exige la adecuacion de actuaciones en funcion de
los problemas existentes.

12. Realismo, al concretar las actuaciones en funcion de los problemas
existentes.

18. Especificidad, que conlleva actuaciones sectoriales, aunque se organi-
ce de acuerdo con el respeto al caracter holistico de las organizaciones.

La intervencion orientada bajo estos presupuestos debe ir dirigida a
potenciar la calidad de la educacion, a facilitar un contexto que también edu-
que y a favorecer el crecimiento de la organizacion. Sin embargo, el proble-
ma ya no reside tanto en saber qué perseguimos sino en como logrario.
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Supone todo ello enfatizar en las estrategias y junto a ellas en las actitu-
des que mantienen los implicados en Jos procesos de intervencion. Actitudes
positivas respecto a la participacion y al trabajo en equipo, asi como actitu-
des abiertas a la reflexién, al andlisis de la realidad y a la investigacion son
especificaciones de una actitud permanente de cambio que debe acompanar
al conjunto de personas que conviven en una misma realidad y, especial-
mente, a los directivos que quedan implicados en ella.

De antemano, sefalamos que identificamos una estrategia como el con-
junto de decisiones y acciones fundamentadas relativas a la eleccion de
medios y a la articulacion de recursos con miras a lograr un objetivo.
Mas especificamente, implica:

* existencia de una finalidad

= un proceso organizado que no es necesariamente cerrado;

¢ procesos de elaboracion y de aplicacion;

e la consideracion tanto de factores externos como internos;

* decisiones y acciones en ambos casos, que incluyen procesos de parti-
cipacion.

La delimitacion de estrategias en contextos colaborativos debe considerar:
su vinculacion con proceseos de planificacion flexible, su relacién con los con-
textos de actuacion, su conexion con la dinamica relacional y su caracter ins-
trumental respecto a la potenciacién de la reflexion y la resolucion de problemas.

Asimismo, debera tenerse en cuenta cuando se trata de intervenir en gru-
pos algunas cuestiones senaladas por Gibb (1981):

* Creacion de un ambiente favorable a la resolucion de problemas.
Atender los espacios fisicos y su acondicionamiento, posibilitar disten-
sion, generar ambiente cordial, potenciar la sensacion de igualdad y evi-
tar la fatiga posibilitan un clima que propicia la comunicacion, el inter-
cambio y la participacion.

» Clima de confianza, relacionado con la reduccion al maximo de las ten-
siones y los sentimientos de intimidacion.

* Liderazgo compartido que conlleva una distribucion de funciones y tare-
as entre los componentes del grupo de talmanera que todos se sienten
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en
ya

implicados y responsables de las decisiones, a la vez que se contribuye
a decisiones mas realistas y validas y de acuerdo con las actiudes impe-
rantes en una sociedad democratica.

* Desarrollo de los objetivos del grupo, con la finalidad de aumentar la
cohesion y el sentimiento colectivo.

* Flexibilidad de organizacion, que permite asumir planteamientos y dea-
rrollos distintos a los previstos si su asuncién permite avanzar al grupo
como tal.

s Comunicacion y consenso en la adopcion de decisiones, particularmen-
te importante en el area academica si consideramos que, por ejemplo,
dificilmente un profesor aplicara acuerdos metodologicos en su clase si
no llegamos a convencerlo de sus ventajas.

= Compresion del proceso grupal. Entender y asumir los objetivos que se
persiguen, las actividades que se desarrollan, el método de trabajo, los
intereses individuales/grupales y las necesidades del grupo resultan
imprescindibles para aumir los cambios que la realidad imponga.

« Evaluacion de objetivos y actividades, como requisitos para adecuar lo
previsto al desarrollo de los acontecimientos y a las finalidades que se
persiguen.

Partiendo de los presupuestos senalados se presenta en este apartado y
proximos capitulos algunas propuestas de actuacion (continuacion de los
recogidos en Gairin, 1992b y 1996). Cabe entender desde el primer

momento su caracter descriptivo, ya que precisa de la necesaria adaptacion
y contextualizacion. Asimismo, el valor posibilitador o limitador que puede
tener para su realizacion la posicion que, al respecto, adopten tanto el siste-
ma educativo como los responsables de los centros educativos.
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Por ultimo, cabe recoger algunas matizaciones finales:

a) Las estrategias presentadas no son las Unicas posibles, pudiendo
encontrar variadas propuestas en la literatura pedagdgico-organizativa.

b) No puede afirmarse “ a priori” que una estrategia sea mejor que ofra,
ya que cada una presenta ventajas e inconvenientes. De hecho, son
combinables en la practica y su utilizacion depende del grado de desa-
rrollo que haya alcanzado la organizacion, de su cultura y del nivel de
experiencia que posea el grupo o la persona que la aplica.
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¢) Tan importante como la seleccién de las estrategias adecuadas es la
determinacion de quien las ha de aplicar y la consideracion del contex-
to en el que se utilizan. Los mejores resultados se alcanzan cuando se
aplican en contextos colaborativos y en el marco de una misma institu-
cion. lgualmente, resulta necesaria la maxima implicacion de los miem-
bros de la organizacion, si bien en un primer momento puede ser pre-
ciso el apoyo de técnicos externos.

d) En la base de las estrategias esta el proceso de reflexion y de resolu-
cion de problemas. Por una parte, las estrategias deben facilitar el pro-
ceso de elaboracion y aplicacién de programas de accion (académicos,
administratives, de formacion,..); por otra, favorecer la evaluacion de
situaciones y el proceso de toma de decisiones.

e) Desde un punto de vista concreto, no hay que olvidar la importancia
que adquiere en la practica el nivel de concrecién de los temas que se
abordan y la necesaria flexibilidad y participacién que debe acompanar
el proceso de elaboracion. Las caracteristicas y actuacion del coordi-
nador de grupo resultan en tal sentido elementos decisivos.

f) También resulta necesario considerar las condiciones internas en que
se desenvuelven los equipos de trabajo. Un ambiente paositivo que moti-
va al profesorado a comprometerse en tareas innovadora viene a carac-
terizarse por la existencia de un ambiente comunicativo e integrador de
los diferentes recursos humanos.

g) Toda estrategia obedece a un disefio de acciéon que aunque sea de
manera implicita debe conocerse.

h) lgualmente, habra que considerar como las diferentes propuestas se
hacen realidad a partir de tacticas y técnicas concretas de intervencion.
En este sentido, puede recordarse como el estudio y seleccion de
estrategias se vincula a técnicas como la matriz de decision, el calculo
de costes o la simulacién; o bien la relacion que tienen el PERT, el
CPM, las graficas GANTT, las agendas y el “planning” con el segui-
miento y control de planificaciones

i) Asimismo, hay que considerar la coherencia que determinadas técnicas
puedan tener con el problema analizado o con la fase en la que se situa
su realizacion.

j) Por udltimo, un excesivo protagonismo de los directivos al seleccionar y
aplicar las estrategias de intervencién puede impulsar indirectamente
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una menor implicacion del resto del personal del centro y, ademas,
suponen una sobrecarga de trabajo y tension, que con el tiempo se vin-
cula en algunos estudios con el abandono del cargo. Usando el simil de
los montaneros podriamos decir que “ el buen directivo no es el que
llega antes sino el que llega con todos” o también recordar lo escrito en
muchos manuales de organizacion: “ el trabajo del directivo es lograr
que los demds realicen un trabajo productivo”

Estrategias de intervencion de caracter global

Las estrategias de caracter global se identifican como tales por incidir en
toda la organizacién y afectar a todos sus componentes. Suponen o con-
llevan una modificacion de los objetivos institucionales, un cambio en las
estructuras y una alteracion de los procesos organizativos, al mismo tiem-
po que una modificacion de las dinamicas relacionales. Subyace a todas
ellas la idea del centro educativo como un lugar de cambio y de formacidn,
como una institucién que aprende y que genera cambios en su cultura. El
Desarrollo Organizacional, la RED (Revision, Evaluacion y Desarrollo), la
RBE (Revisién Basada en la Escuela), los Grupos de Mejora, la Revision
Departamental, el Desarrollo Colaborativo, la Formacion en Centros, los
Vinculos Interinstitucionales, los Programas centrados en la innovacion vy
perfeccionamiento del profesorado (Formacion Clinica de Profesores,
Estrategia Atenuada de Implementacion, ...), etc. son algunas propuestas
que se vienen realizando en centros educativos y cuya filosofia y desarro-
llo puede verse en Gairin (1996). Su realidad en nuestro contexto es, sin
embargo, escasa y, por ello, tan sélo presentamos a mo de ejemplo una de
las propuestas mencionadas.

LLa Revision Basada en la Escuela

La Revisién Basada en la Escuela o el Desarrollo Centrado en la Escuela
implica la diagnosis sistematica sobre el funcionamiento global o de un sub-
sistema completo de la misma dirigida a su mejora y desarrollo.

La RBE, como intento o estrategia de cambio al tiempo que como una
meta a alcanzar, queda caracterizada por Hopkins (1989) como:

1. Tiene como foco de atencion la escuela en su totalidad o un nicleo
completo de la misma, ya sea el curriculo, la organizacion, la ges-
tion de recursos escolares, el profesorado o el aprendizaje del
alumno.
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2. La RBE es un proceso sistematico y reflexivo de los miembros de la
institucion escolar que buscan obtener informacion sobre las caracte-
risticas de la misma y su funcionamiento, desarrollando con ello su
capacidad de autonomia y resolucion de problemas.

3. Es una estrategia centrada en la escuela pero desarrollada por el pro-
fesorado que es el que se responsabiliza cooperativamente de desa-
rrollarla.

4. La RBE no pretende tan solo revisar la situacion real del centro, sino
desarrollar su potencial para mejorar la calidad de la ensefianza.

5. Es fundamental para una exitosa RBE, la existencia de un clima positi-
vo en el centro hacia su autoanalisis.

6. Los propdsitos y el contexto de la RBE determinardn la metodologia y
procedimientos concretos a seguir en su planteamiento y desarrollo.

(De la Torre 1994: 240)

En definitiva, se reconoce que sdlo puede ser unidad de cambio aquel
centro educativo que internamente se configura en funcién de esa perspecti-
va, lo que exige analizar, cultivar y desarrollar aquellos procesos organizati-
vos que le permitan adaptarse a nuevas situaciones, enfrentarse a los pro-
blemas y desarrollarse internamente.

La finalidad ultima de esta estrategia seria el lograr una escuela relativa-
mente auténoma o con capacidad para resolver sus problemas, lo que con-
lleva capacidades de diagnosis, blusqueda de informacion y recursos, movili-
zacion de acciones colaborativas y control de las tres anteriores.

Respecto a su aplicacién, no podemos hablar de estrategias genéricas y
universales, ni bien definidas ni establecidas a priori, pues su focalizacion en
escuelas concretas, con historia, cultura y propuestas de cambio diferentes, y
a veces situadas en coordinadas politicas y sociales distintas, ha hecho que
su desarrollo y articulacion varie de unos lugares a otros. Cabe, en todo caso,
hablar de una estrategia comprensiva, intencional y flexible a los rasgos de
cada escuela, lo que no supone pensar en un proceso desestructurado. De
hecho, hay una cierta sistematicidad que permite hablar de 4 fases o etapas:

a) La iniciacion, centrada en las condiciones de actuacion, supone el
desarrollo de actividades tendentes a clarificar las formas, contenidos
e implicados en la revision. Resulta clave en la medida en que se con-

53



La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

siguen procesos de clarificacion e implicaciéon personal y se delimitan
condiciones infraestructurales para llevarla a cabo.

b) La fase de revision, dirigida al autochequeo del centro educativo o de
una parte de €l. Incluye un andlisis general, que abarca la delimitacion
de instrumentos y permite la discusion y la reflexion conjunta dirigida a
revisar o chequear los aspectos considerados problematicos por los
miembros de la institucién. También a un andlisis especifico, focalizado
en algun aspecto del curriculum, cultura u otro aspecto particular.

c) La etapa de accion clarifica, a partir de la informacion existente, los
aspectos a mejorar, las estrategias a usar, la formacién del profeso-
rado necesaria y el conjunto de cambios a realizar con la delimita-
cion de los apoyos necesarios y del control parejo que se ha de esta-
blecer.

d) La etapa de reflexion y evaluacion implica el compromiso con la revi-
sion (incluyendo fechas), el andlisis de lo realizado y los cambios de
orientacién, a la vez que una reflexién valorativa acerca de lo que ha
ido ocurriendo en las diferentes fases.

Esta fase conduce a reiniciar el proceso, si hay errores detectados o a
enfocarlo a otros temas nuevos, inciando el ciclo de nuevo.

Ademas de estas fases, cabe considerar el papel que en ellas desempe-
fan los diferentes protagonistas de la organizacion, sean directivos, profeso-
res y otros agentes. También, la toma de conciencia de aspectos como la
comunicacion, la participacion o la resolucién de conflictos u otros aspectos
como la modalidad de control o de formacién que se establecen.

La consideracién de estas perspectivas ha posibilitado el desarrollo de
métodos especificos, del que cabe destacar el propuesto por Hopkins (1989)
como GRIDS (Guidelines for Review and Internal Development in School),
que describe las diferentes etapas o pasos que configuran el circuito que per-
mite la mejora (cuadro 6)

Una secuencia para la implantacion de mejoras

Partiendo de propuestas globales como la Revision Basada en la
Escuela y otras de las senaladas, Ana Ballester ha disefiado un esquema de
trabajo que aporta como novedad el que el proceso de formacién acompa-
fie al proceso de cambio. El cuadro recoge la secuencia considerada..
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ROLES

FASES Y ACTIVIDADES

OBJETODE | HACER | GESTIONAR APOYAR CONTROLAR/
LA REVISION | REVISION INFLUIR

|

|

CONDICIONES PREVIAS |
! |

|. Fase Preparacion

* Iniciacion
* Negociacion sobre:
— Participacion.
— Gontrol '
— Formacion.
* Decision de proseguir
|+ Entrenamiento para la RBE |

II. Revision Inicial

» Planificar la revision.

» Decision sobre instrumentos.

* Recogida y andlisis de datos.

* Informe y discusion de resultados. |
* Decision de proseguir o no

IIl. Revisién especifica

* Planificar la RBE .

* Movilizacion recursos/expertos,

« Formar para proceso de revision |

* Recogida de informacién. ! | | ‘
+ Validar conclusiones. |

+ Feedback y evaluacion.

* Decisision de proseguir

| + Establecer prioridades. | ‘

| IV. Desarrollofimplementacion

« Establecer plan de accion.

* Planificar para implementar,

* Implementar plan especifico.
— Organizacion escolar

| —Materiales.

| —Estilo de ensefianza.

. — Utilizacion del conocimiento,... |
— Aceptacion del cambio

» Sequimiento y evaluacidn |
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V. Institucionalizacion

* Controlar acciones realizadas.
| « Utilizar RBE en ofras areas.
+ Desarrollo de capacidad de solucion

de problemas como norma de escuela.

Cuadro n® 6: Matriz del proceso de RBE (D. Hopkins, 1989:118)

FASE PREVIA

“Crear
condiciones”
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Determinar el origen de la deman-

CONOCIMIENTO 1era Fase
DEL CONTEXTO da. Impulso externo-interno de
DE ACTUACION Identificar la finalidad ultima de la formacion
innovacion: cambio de valores, mejo-
ra del curriculum, desarrollo profesio-
| nal, aspectos organizativos.....
| Roles y funciones de la ayuda
externa
Condiciones del contexto: _
E. Externos: Autonomia administra-
tiva, académica, econémica,
E. Internos: Elementos configurado-
res del clima, finalidades educati-
vas, estructuras, sistema relacional,
papel del Equipo Directivo, tradicion | Tedrica
del trabajo en equipo, tradicion en | metodoldgi-
procesos reflexivos de analisis y ca
resolucion de problemas.
| DETECCION DE = Categorizacion y priorizacion a) Desarrollar |
| NECESIDADES capacidades |
: . = : concretas
DETECCIONDE Grado de motivacion. Actitudes |
OBSTACULOS (grado de obertura, flexibilidad * Trabajo en
ENELCLIMA Grado de integracion en las rela-  equipo
RELACIONAL ciones + Creacion
PARA LAIMPLI- Dinamica grupal del trabajo de con-
CACIONENLA Capacidad para acxomodarse a senso
MEJORADE situaciones de incertidumbre * Tratamiento
RESISTENCIAS Nivel de sintonia para crear visiones  de conflic-
compartidas los
Existencia de lideres con capacidad « Toma de
de dinamizacion | decisiones
Implicacion y soporte de iniciativas |
IDENTIFICACION | Grado de eficiencia de los procesos | b) Favorecer
ASPECTOS | Naturaleza de los contenidos a |procesos de
SUSCEPTIBLES | mejorar: I maduracion
DE MEJORAR. | — estructurales | personal y
DIAGNOSIS | — operativos; ambito academico, de  grupal
gestion... |



La actuacién de los responsables B

PLANIFICA-
CION
“Disenar”

' FORMULACION |

Clarificacion y formulacion precisa de |

DE OBJETIVOS los problemas y disfunciones suscep- |
PARA LA tibles de mejora. |
MEJORA

PROCESO DE  Definicion de roles y funciones de los

NEGOCIACION | implicados: ayuda externa - equipo

CREACION DE  directivo - claustro.

CONSENSO  Acordar el proceso y los mecanismos
de participacion y control.
| Maobilizacion de los recursos necesa-
| rios (H.M.F)
| Temporalizacion
. | Necesidad de formacion
| | Valoracién de los costes, riesgo y
| | oportunidad de la innovacion, consig-
| | nar el tipo de estrategias e instrumen-
! | tos més adecuados con los objetivos
| ! planteados. '
| MECANISMOS | Elaboracion, distribucion y revision de |

DE INFORMA- | informes que contengan informacion

CIONDELOS | clara del proceso segudo y de los |

RESULTADOS | acuerdos tomados. ?

DEL PROCESQO |
PLANDE ' Organizacién lineas generales de

ACTUACIONES | actuacion i

GENERALES Y ' Definicion de la metodologia de trabajo |

CONCRETAS ' Concrecion del plan de actuaciones:
Acciones paso a paso (concretas, iden-
tificables, observables, ajustadas a los |
objetivos), planificacién logistica para |
llevarlas a término, temporalizacion. |
Criterios de flexibilidad y adaptabilidad. |

PLAN DEL Disefio del proceso e instrumentali-
PROCESQ DE ' zacién de la revision: recogida de
REVISION | datos, elaboracion de informes, tem-
| poralizacién.
Disefio de mecanismos de retroali-
mentecion
PLAN DE Criterios, temporalizaci

PROCESO DE

EVALUACION |

DISTRIBUCION | Integrado en el plan de actuaciones

DE FUNCIONES
Y ROLES

TEMPORALIZA- ‘ Fijacion de plazos

. CION

2% Fase de
Formacion

Instrumental

Utilizacién
de instru-
mentos

necesarios

para la

implementa-

cién de la
mejora
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UTILIZACION | Distribucion y coordinacion
DE LOS
_______ RECURSOS =
DESARROLLO Puesta en marcha de Ias acciones:
| DELPLANDE tareas concretas -equipos especm-
ACCION c0s- grupos temporales
. Mobilizacion de recursos
IMPLEMENTA- = DESARROLLO ' Realizacion de informes de eficacia o |
CION-REvl- DELOSMECA- de sugerencias durante el desarrollo,
sioN | NISMOSDE  deteccion de dificultades y progresos,
ESPECIFICA SEGUIMIENTO = puesta en marcha de mecanismos de |
“Actuar” YREVISION  autoobservacion y revision, funciona-
, miento de mecanismos de retroali- |
| mentacion.
| EVALUACION  INFORME GLO- | Confeccion de un informe evaluativo
' | BALDEVALO- global en base al plan de observacién y
| RACION seguimiento y a los informes que pro-
vengan de los procesos de revision.
| Critica y reflexion sobre el proceso y
la practica
REVISION | DETECCION DE | Interrelacion interdependencia de los
GLOBAL DISFUNCIONES | elementos que provocan las disfun-
“erificar” ciones detectadas
BUSQUEDA DE | Busqueda de soluciones a los proble-
ALTERNATIVAS | mas planteados.
Introduccion de modificaciones en el
plan inicial para corregir las disfuncio- |
nes detectadas -
INSTITUCIO | RUTINIZACION Incorporar nuevos habitos y técnicas |
NALIZACION | DE LOS MECA- | en el clima organizativo y relacional.
NISMOS ESTA-
"Incorporar’ BLECIDOS W
APLICACION | Creacion de dindmicas que empujan
ENOTROS | hacia la adopcion de nuevas estructuras
, AMBITOS i nuevos patrones de comportamineto
PERMANENCIA | Establecimiento de mecanismos de
EN EL TIEMPO | soporte y sostén.
La mejora se mantiene por encima
de las personas que la pusieron en
marcha.
lNCOHPOHA- Incorporacmn de nuevas simbologias
CION A LA CUL- |
TURA

3era Fase
Formacion |

Instrumental

Instrumento
s y técnicas
de evalua-
cion

Cuadro n® 7: Propuesta global de intervencion en ceniros educativos para la implan-
tacion de innovaciones y mecanismos de mejora *

: Aportacion al Curso de Doctorado sobre Innovacion y Sistema Educativo, UAB, 1996.
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Estrategias relacionadas con el trabajo especifico

Dirigidas a organizar la estructura interna

De acuerdo con el marco normativo, con los compromisos inherentes a
los planteamientos institucionales del centro educativo (Proyecto Educativo,
Proyecto Curricular, etc.) y con el Programa de Direccion y la propia vision
que tenga la Jefatura de Estudios, se hace preciso clarificar la estructura de
este érgano de gestion.

Los problemas que se plantean en las organizaciones saon, a menudo, €l
resultado de no haber definido adecuadamente las funciones de las perso-
nas (recursos humanos), la ordenacion de los espacios (recursos materia-
les, con la inclusion de mobiliario y material didactico) o la estructuracion
de los recursos funcionales (horario, presupuesto o normativa). Asi, no
siempre queda claro: ;de quien depende organica y funcionalmente el pro-
fesor de apoyo, el responsable de actividades extraescolares, los especia-
listas o la comision para la revision del P.C.C.7, ;que vinculacién debe exis-
tir entre los jefes de departamento y los coordinadores de nivel?, etc.; todas
decisiones importantes para garantizar un funcionamiento coordinado del
area académica.

Surge asi la necesidad de delimitar operativamente las funciones de las
personas y de ordenar su actividad, posibilitando el estudio de cargas de tra-
bajo y el establecimiento de normas que regulen la practica profesional.
Algunas herramientas que pueden crearse a nivel estructural son el
Organigrama, el Cuadro de Distribucién del Trabajo, el Cuadro Lineal de
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La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

Responsabilidades y la Descripcion de Puestos de Trabajo. Su realizacion no
debe entenderse como un simple trabajo técnico, también es conceptual e
ideolégica al reflejar las concepciones que sobre el trabajo y la organizacion
se tienen.

El organigrama

Partiendo de una estructura general como la recogida en el grafico n? 2,
puede dearrollarse la correspondiente a la Jefatura de Estudios. Al esquema
gréfico resultante pueden incorporarse otros elementos de los senalados,
recoger el nombre de las personas o distinguir con simbolos su responsabi-
lidad en el centro. Asimismo pueden considerarse otros aspectos como:

* El organigrama debe situar a todos los 6rganos / personas de la institucion

» |as relaciones ejecutivas se representan con una linea continua y las de
asesoramiento y apoyo con una discontinua. También se pueden usar

Las persanas u drganas que trabajan en grupo se representan mediante una linea cerrada que les abarca
r CONSEJO SOMBION el c e Ca s e e s 5
i | scoua ECONOMICA |
l
CLAUSTRD = PADRES
: EQUIFD

ALLMNOS —-‘| DIRECTOR/A |- DRECTE [ e e e e
| E— i ASOCIACION
e - R 0OE PACRES
ASAMALEA DE !
DELEGADOS RIS i
m // JEFE/ADE PEDAGGAICA SECRETARIA i
I ESTUDIOS ADMINIS Sl
4 _I
l A
I !
.| e ot e, o
I ] | l
1 cooromaporA || 2 » COORDINADOR/A T IR COORDMADORA COORDMADIORA
A / DE ENSERANZA | | | umesTRAGON SECRETARA
I
A H ]
I :
I i
f ! ' |
1 COORDINADDRA COORDINADORA CODRDINADDRA |t [1RMANTENIMIENTO |
!: PRIMER CICLO SEGUNDO CICLO TEHCET: CicLo | R MANTENIMIENTO i
i 1 i |
i’ ' |
| i I
1 S|zl Bl = © !
= i =
| 1) : gl
fi i i B3 | F4 = i
: E’i 6 | [ | | E < H
f 2lel ElR|R | 1.
g o | = o | e | fa - - i
i :
1 1
‘.i ][] ] |
MU BB B A AAAAL L1 A44i4 AAdAidididl L= =
¥ + H LINEA EJECUTIVA
L. Ji L|NEA "BTAFF

LINEA PARTICIPAGION

Gréfico n® 2: Organigrama de un centro de secundaria
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Estrategias relacionadas con el trabajo especifico B

otro tipo de lineas para reflejar aspectos relacionados con la participa-
cion, colaboracion, etc.

* La forma del organigrama habitual es la vertical, pero puede adoptar for-
mas circulares (los 6érganos de mayor autoridad y responsabilidad se
sitlan méas cerca del centro de |a diana)

* La representacion grafica recoge organos o personas pero no suele
combinar las dos referencias. Asi, si hablamos de Director y Secretario
no seria correcto citar la Jefatura de Estudios y no el / la Jefe de
Estudios.

* | as personas u organos que trabajan en grupo se representan median-
te una linea cerrada que les abarca.

Descriptores de lugares de trabajo

Normalmente, son escritos que recogen los trabajos basicos propios de
un determinado lugar de trabajo. En estas descripciones se intenta recoger
lo que realmente es el lugar de trabajo, a partir de las expectativas que los
miembros de la organizacion tienen o de la descripcidn que la persona hace .
También se puede utilizar para su confeccién la investigacion y el analisis
sobre el puesto de trabajo a partir de observaciones, entrevistas, cuestiona-
rios o incidentes criticos (conductas que caractericen el buen o mal cumpli-
miento de una funcién).

Los descriptores de puestos de trabajo buscan definir operativamente
un determinado puesto o especificar mas las descripciones generales que
a veces se hacen de ellos. Un ejemplo referido al Coordinador de ciclo
puede verse en el cuadro 8, que recoge la descripcion del puesto, las rela-
ciones que mantiene con otros elementos de la organizacion y las especi-
ficaciones (conjunto de cualidades del trabajador necesarias para el pues-
to). Los recursos disponibles o la dedicacion temporal podrian afadirse a
estos apartados

Esta estrategia permite también clarificar las funciones del jefe de
Estudios, responsables de los laboratorios, encargado del material didactico,
coordinador de biblioteca u otras necesidades.

Normalmente se habla de obligaciones y responsabilidades mas que de finalidades a conseguir, las
cuales vendrian determinadas por los drganas de los niveles superiores.
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La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

1. Funcion basica

| Armonizar y sincronizar entre si, y en funcion de los programas estable-

| cidos por el Equipo Directivo, las actividades, los medios y las personas
empleados en un ciclo para la consecucion de los objetivos que determi-
na el Plan de Centro

2. Relaciones organicas

a) Depende del coordinador de estudios.

b) Dirigido por delegacion y supervisa los profesores del ciclo.

c) Puede recibir asesoramiento de los Departamentos Didacticos y del
Departamento de Orientacion.

d) Puede recibir soporte logisitco de los auxiliares de la Administracion.

3. Trabajos especificos

a) De organizacion del centro y del ciclo

* Convocar y presidir las reuniones de ciclo.

* Representar el ciclo ante otros 6rganos de la escuela.

» Unificar cirtierios de actuacion con los otros coordinadores.

» Mantener informado al coordinador de estudios de las actividades y
problemas del ciclo.

= Velar porque se cumpla la normativa del centro.

* Proponer, de acuerdo con el ciclo, las adscripciones del profesorado.

» Efectuar, de acuerdo con las normas del centro, la adscripcion de los
alumnos

= Unificar criterios y practicas académico-administrativas de acuerdo
con el secretario - administrador.

» Velar porque se cumpla el Plan de centro.

» Distribuir tiempo y espacios de acuerdo con el jefe de estudios.

 Realizar, de acuerdo con el ciclo, las propuestas de compras de
material a la C. E.

b) De caracter instructivo.

= Fomentar la coordinacion instructiva de caracter horizontal.

» Intercambiar informacion con los departamentos didacticos.

* Establecer con el ciclo y de acuerdo con los departamentos los gru-
pos instructivos de caracter flexible.

* Asesorar al profesorado en la programacion globalizada y interdisci-
plinaria.

* Efc.

c) De caracter formativo
* Promover la realizacion de actividades de convivencia para el alum-
nado.
« Ordenar criterios para hacer el registro sistematico de actuaciones de
el alumno.
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Estrategias relacionadas con el trabajo especifico M

» Impulsar la comunicacién entre el profesorado, el alumndo y los
padres.

* Velar por la aplicacion formativa de normas de disciplina.

» Etc.

d) Otras funciones

» Asesorar al profesorado en las dudas que se le plantean.

= Animar a los profesores a asistir y participar en jornadas cientificas.

= Facilitar y estimular el intercambio de experiencias entre el profeso-
rado.

* Proponer y dirigir estudios de carécter operativo relacionados con el
ciclo.

* Fomentar la participacion de los profesores del ciclo en planes expe-
rimentales de caracter curricular.

= Colaborar con los servicios de soporte a la escuela.

* Etc.

4. Especificaciones
a) Un minimo de tres afios de experiencia en la ensenanza.

b) Un minimo de dos afos de experiencia en el ciclo. ,
c) Capacidad de relacion humana y competencia profesional i

Cuadro 8: Posible descripcidn del puesto de trabajo del Coordinador de ciclo

Cuadro lineal de distribucion del trabajo

Se utiliza para relacionar el conjunto de actividades que tiene enco-
mendada una determinada unidad con los puestos que la integren. Su ela-
boracion contempla la enumeracion de actividades, con estimacion del
tiempo que les corresponde, que quedan asignadas a la unidad y la parti-
cipacién que el personal de esta unidad tiene en ellas. El grafico base
puede enriquecerse si en cada casilla, resultante del cruzamiento de las
variables citadas, se diferencia entre los tiempos estimados y los tiempos
reales, después de una comprobacidn, o si se incorporan simbolos relati-
vos a la naturaleza del trabajo.

El ejemplo del cuadro de distribucion del trabajo presentado nos permite
apreciar las actividades que requieren mds tiempo, las sobrecargas, los fracio-
namientos excesivos y otras posibles anormalidades en la division del trabajo.

Asimismo y bajo las mismas pautas se puede establecer el circuito orga-
nizativo para actividades como: proyectos curriculares de centro, programa-
ciones de aula, propuestas de material curricular, horarios, actividades extra-
escolares, atencion a la diversidad, organizacion de actividades académicas
de final de curso, etc.
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Total

o | Jefe/a E_s_tudi_os _____ _ _ )
ACTIVIDADES | Coordi- | Coordi- Tutores ' Especia- | ... | Horas
: nador nador | listas (Quince-
de ciclo | Depar- nales)
| | tamento : '
Programacion y ' !
| seguimiento |
| de la actividad ‘
| docente | B i |
Reunion de ]
' la Comision i ; |
! Pedagogica |

' Coordinacion | ' ' i ]
| de responsables i |
| de Departamento | |

Coordinacion | | | L
de responsables
de ciclo l
Distribucion de
Horario/Grupos
Asesoramiento E i
a profesores |

Juntas de
evaluacion
Substitucion
del director/a

| Planificacion | |

|y desarrollo _ : |

' Formacion : ' ' i

| del profesorado . | |

| Salidas
| extraescolares

I Totales

Cuadro n? 9: Cuadro de distribucion del trabajo (detalle)

Cuadro lineal de responsabilidades

La definicion de responsabilidades de una organizacién puede ser acom-
pahada de su representacion esquematica, mediante el Cuadro lineal de res-
ponsabilidades, también conocido como L.R.C. (Linear Responsability
Chart). El L.R.C., un ejemplo del cual se muestra en el Cuadro 10, nos per-
mite evidenciar para cada érgano o persona:
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'Consejo Claustro Director Jefe de Secre- Coordi"-l_Tutor'i Conserje | .....

Escolar | Estu- tario nador | |
_ dios de ciclo i -
Programa- | A-EV | EL-1 |ELPEJ| EL | EL | I | I | | '
cién Gene- | ' |
ral del
Centro
Evaluacion AV A-AV EJ EL-AV | EL-I |
y recupe-
racion de
alumnos
Problemas | A-AV I EJ P P I
de
disciplina
. . . I . ; | — |
Presi- | AAV | | EJ | EL I
puesto ' | ‘ |
EL Elabora o
P Propone
A Aprueba-decide
| Informa-Es informado
Ej Ejecuta o rigie la ejecucion
EV Evalua-Supervisa

Cuadro n® 10: Detalle de un Cuadro lineal de responsabilidades

1. qué hace,

2. con quién se relaciona,

3. con quién consulta,

4. que carga de trabajo desarrolla,

5. en que trabajos desarrollados por otras personas colabora,

ademas de facilitar informacion sobre los érganos o personas que inter-
vienen en cada trabajo y a que nivel lo hacen.

Este instrumento es en realidad un cuadro de doble entrada que relacio-
na por medio de simbolos los diferentes trabajos a realizar y los érganos
implicados en ellos. Se diferencia del clasico cuadro de distribucién del tra-
bajo en que no hace referencia al contenido de los diferentes puestos de tra-
bajo, sino que entra en el analisis de las relaciones establecidas entre los
mismos. De alguna forma, el C.D.T. viene a ser el instrumento vélido para el
estudio de problematicas relacionadas con aspectos operativos especificos
de la organizacion escolar, mientras que el L.R.C. nos lleva al analisis de los
procesos de decision.
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Dirigidas a facilitar el funcionamiento

La Jefatura de Estudios deberia partir de un plan de trabajo y tener clari-
ficados algunos de los procesos que le afectan mas especificamente.

El plan de trabajo

Un plan de trabajo ha de definir como minimo los objetivos que se persi-
guen, las actuaciones que se van a realizar, los recursos a emplear, los res-
ponsables, la temporalizacion y la evaluacién. Los esquemas graficos vacios
que a continuacioén se presentan (cuadros 11 y 12) pueden servir de pauta.

Que | Qué | Para | Con | Qué = Qué | Qué medio
aceion ‘objetivo qué que | desarrollo  evaluacion  (recursos, formacion...)
alumnos | adultos | (etapas, (qué, Existentes | A obtener

duracion cuando,
- funciona- | cdme...)
| miento)

Objetivos - Actuaciones  Implicados _ Evaluacion Objetivos

*CohesionarelE. -Establecer E. Drectivo Sesiones valora- 4 er. 92 3¢r g7
Directivo horario semanal Afectados E. D.  tivas 1.6 22 30r gAg
* Impulsar el tra- ~ de encuentro’  E_ Directivo 2 sesiones valo- = 1 er. 470
tamiento de la - Valorar trimes- origntador rativas anual 5o ger aig
diversidad g?")":‘e;ﬁﬁie; L”t“(; Profesorado mente 52 afio
¥ equipo Informes del E. ' 5o ger. g3
- Compartir tare- | Directivo y del | 2 afq
as especificas orientador

-9 sesiones for-
| mativas al pro-|

fesorado

- 3 sesiones infor-

mativas a los

padres

- Programa de
modificaciones

enel PC.C.

— Agrupamientos | .
~ flexibles —— ——
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: Ambito m\_'_-_-_-_m'-"Primer aino '_'_'"_i—__éegundo aﬁoj__ i Tercer afio
Académico!—Sislema de seguimiento| — Unificar sistema de | — Unificar sistema de

| individual de alumnos | evaluacion recuperacion

- g_eztalizacifm del PC.C.II' = meél_iz[acién del PC.C. | _ Objetivizar la realiza-

| e | Iclo | cion de horarios
Econd- | —Elaborar el Plan de| — Creacion de la revista ‘ ) ,

mico-Admi- | Accién Tutorial escolar — 3 numeros de la revis-
| nistrativa o . | taescolar

—Aplicacion del P.C.C.| —Plan de Actividades |

elaborado | extraescolares ~ Plan de salidas y activi-

'~ Actuaciones habituales  — Aplicacién del Plan de =~ dades externas

propias del cargo . Accién Tutorial y de
Act. extraescolares

'~ Dotacién de la sala MAV | — Informatizar la gestiéﬁ ~ Informatizar la geétiéh |
acadeémica | académica

- Informatizar expedientes -
— Establecer un local - Actualizar la rotulacion
! | para alumnos - del Centro

— Gestionar la amplia-
cion de espacios de
Biblioteca y Gimnasio

Cuadros n® 11 y 12: Esquemas formales de planes de actuacion (Gairin, 1993:41-42)

|
OBJETIVOS RESPONSABLES PRODUCTO ‘ RESPONSA-
ACTIVIDAD . BLEFASE

Identificar las ' Los propios técnicos, man- | Listado de necesidades forma- | ¢ Jefe de perso-
necesidades  dos y directivos, y sus supe-  fivas indicando: ' nal.

formativas de | riores respectivos. - Colectivo que precisa la

técnicos, man- Formacion.

dos y personal - Seccion/es a lafs que per-

directivo. tenecen. |

- Detallar cada necesidad '

| con una de las siguientes
claves. 5
* FA: Formacion muy nece- |
saria.
‘ * FB: Formacién no prioritaria
. _AMBITO METODOLOGIA PLAZO

» Autoandlisis de las propias necesidades formativas en tec-
nologias especificas y capacidades.

* Valoracion y conlraste por superiores respectivos en tomo a:
— Formacion especifica/técnica. .
— Formacion en capacidades. |

Cuadro n® 13: Deteccion de necesidades formativas (Gairin, 1994: 59)
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Periodo: Mes de Setiembre

 Ambito pedagogico

Ambito de organizacion

Otro ejemplo de esquema valido que pueden guiar al responsable la la
Jefatura de Estudios es la aportacion de Armengol y Pérez (1994) que reco-
gemos en el cuadro 14.

Ambito administrativo

- Tramitar las nuevas matriculas.

- Actualizar el registro de alumnos: altas y bajas.

- Actualizar los libros de escolaridad y documentacion académica.
- Convocar Consejo Escolar inicio de curso.

- Convocar Junta Economica para estudiar las necesidades del curso y aprobar

el presupuesto.

- Realizar los horarios de profesores y alumnos.

- Asignar las tareas especificas a realizar en el centro: coordinador, biblioteca,

plastica,...
- Planificar la elaboracion del Plan General Anual.

- Dar a conocer al profesorado la oferta del Plan de Formacion Permanente de

profesorado del curso.

- Informar de las disposiciones concretas del curso académico.

- Recibida la plantilla de profesorado del curso, controlar que la adscripcion de

los profesores al centro sea la correcta.

- Planificar las reuniones de claustro y del consejo escolar de inicio de curso

elaborando el correspondiente orden del dia.

- Asignar, a propuesta del claustro y del jefe de estudios, a cada profesor sucurso.

- Organizar el funcionamiento del comedor y el transporte escolar.

- Organizar el uso de los recursos materiales. (normativa funcionamiento material

y salas comunes)

- Organizar el uso de los recurso funcionales (horarios biblioteca, laboratorio,

audiovisuales, informatica, gimnasio, idioma, ...).
- Coordinar las visitas y salidas pedagdgicas.

- Organizar las actividades complementarias que se realizen en el centro fuera

del horario escolar.

- Prospeccién de necesidades referentes a la adquisicion de material didactico y

tecnologico.

Ambito de relacion

- Asistir a las reuniones de directores de centro de la zona para establecer
criterios comunes de actuacion al inicio del curso.

' - Asistir a las reuniones del Ayuntamiento para la presentacion del proyecto de

colaboracion anual.
- Coordinar y asistir a las distintas reuniones de padres.

Periodo: Primer trimestre

Ambito administrativo

- Organizar el proceso electoral del Consejo Escolar del centro (bianual).
- Informacion a los padres para la peticion de becas y ayudas escolares.
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- Tramitar becas escolares. _ X

- Pedidos de materiales didécticos y tecnélogicos para el afio académico en curso. X
| Ambito pedagdgico i

- Realizacion y entrega de Plan General Anual. X
| - Coordinacion de las actividades festivas de Navidad.

Ambito de organizacion

- Convocar Consejo Escolar inicio de curso. 5 X X

- Planificar la reunion de la junta econdmica para la aprobacion para la :
aprobacion de la memoria presupuestaria. ‘ X ‘ X

! s
Periodo: Segundo trimestre D JEIS

Ambito administrativo

- Realizar el balance econdmico de final de ano. | X

| - Convocar Junta Econémica para la aprobacion de la memoria presupuestaria. X

- Actualizacion del inventario del centro. | X
- Inicio del proceso de matriculacion: tramitacion de vacantes, entrega de |

informacion a los padres, admision de solicitudes X

y publicacion de listas provisionales baremadas con los alumnos admitidos.

Ambito pedagégico
. - Coordinacién de las actividades festivas de Carnaval,
el o N o |

Ambito de organizacién _ |
| - Elaboracion de la informacion sobre las caracteristicas especificas del centro
necesaria para el proceso de matriculacion. ol B

| Periodo: Tercer trimestre

Ambito administrativo ;
| - Finalizacioén del proceso de matriculacion: revision de las posibles reclamaciones, ‘ ' ‘
reunion de comision de matriculacion X | |
y publicacion de listas de alumnos admitidos con cardcter definitivo. [ N
- Organizacion del proceso para la eleccion del cargo de director (anual o trignal). x X
| - Informacion a los padres para solicitar las becas del comedor escolar. % |
| - Publicacion de la lista de libros y material necesario para los alumnos en el
proximo cursg escolar. -
| - Actualizacion de libros de escolaridad y documentacion académica. ‘
- Actualizar los archivos de los alumnos con las bajas y las altas correspondientes.|
- Realizacion de listados de alumnos para el siguiente curso académico. X
- Inventario de los desperfectos para solicitar su solucion durante el periodo de X
estio. |

. Ambito pedagégico
- Coordinacion de las actividades festivas de la semana cultural y final de curso.
- Seleccion de libros de texto y material diddctico. - Elaboracion de la Meméria
de final de curso.
- Preveer alumnos con nee que necesitaran una atencion especial.
- Preveer las posibles nuevas actuaciones que se deban de llevar a término en [ |
el proximo curso. ‘ i
|

- Realizar la sesién de evaluacion final de curso con cada equipo de ciclo y
establecer la promocion de los alumnos.
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Ambito de organizacion

- Realizar un estudio sobre las posibles distribuciones de los recursos humanos
para el proximo curso académico.

- Proponer la designacion del Secretario y Jefe de Estudios (anual o trienal).

Periodo: Durante todo el curso

Ambito administrativo

| - Reposicion de material fungible de uso comdn.

- Compra de material diddctico y tecnolégico diverso.

- Convocar consejo escolar y claustro siempre que sea necesario.

- Levantar acta de todas las reuniones de claustro y consejo escolar. 5

- Realizacion de los tramites diarios referentes al comedor y transporte escolar |
(n? usuarios, cobros, pagos....). -

| - Visar certificaciones y documentos.

| - Realizar la contabilidad general del centro.

Ambito pedagégico

- Coordinar la realizacion y revision del P.C.C

- Velar por la correcta aplicacion del P.C.C.

- Evaluar los niveles de aprendizaje.

- Asistir a las reuniones de evaluacion de los equipos de ciclo.
. - Convocar y presidir actos académicos.

- - Asistir a cursos de formacion permanente.

Ambito de organizacion
- Autorizar gastos y ordenar los pagos.
- Organizar el comedor y transporte escolar.
- Velar por la buena marcha en la realizacion de las actividades extraescolares.
- Realizar reuniones periddicas del Equipo Directivo para establecer las lineas
de actuacion y distribuir las tareas.
- Planificar las reuniones de claustro, consejo escolar y elaborar el correspondiente
orden del dia.
- Planificar las reuniones del equipo de coordinacion y realizar el correspondientq
orden del dia.
| - Vigilar el cumplimiento de los acuerdos tomados en las reuniones comunes.
| - Velar por el correcto cumplimiento de los planteamientos institucionales del centro.
| - Establecer mecanismos necesarios que posibiliten el desarrollo de las asambleas
de delegados de alumnos.
- Asegurar la difusion eficaz de las actividades, noticias e informaciones y la
efectividad de los canales en doble direccidn.
- Dinamizar el claustro de profesores para la elaboracion y/o actualizacion de |
los planteamientos institucionales.
- Impulsar proyectos de innovacion en el centro.
- Elaborar y ejecutar proyectos para la evaluacion institucional.
- Gestion de anomalias y/o imprevistos.
- Buscar en la organizacion y en su entorno oportunidades, iniciando proyectos |
de mejora para provocar cambios.
- Velar por el uso y mantenimiento eficaz del edificio y del mobiliario escolar. |

> > M

>

>

| 2 > > M O X

> > > >

> > >

Ambito de relacion
| - Asistir a las reuniones de directores de centro de la zona para establecer
| criterios comunes de actuacion.
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| -Asistir a las reuniones del Ayuntamiento para la elaboracién de actuaciones

conjuntas.

| - Presidir las reuniones de los drganos de gobierno de cardcter colegiado.

| - Representar oficialmente al centro,

- Generar un clima favorable para el desarrollo de la actividad educativa.
- Resolucion de problemas i de conflictos utilizando la negociacion v las
habilidades necesarias para la reconciliacion. .
| - Eslablecer mecanismos para favorecer las Asociaciones de Padres de Alumnos.
- Coordinar la participacion de los diversos sectores de la comunidad educativa.

X
| X
:x'
X

X

| x

x.
| X |
X

X
i

Cuadro n® 14: Distribucion de tareas de los miembros del Equipo Directivo en un ano

Otras formas de planificar el trabajo son presentadas por Garrido,
Jabonero y Ribera (1995) quienes realizan una especificacién de las fun-
ciones del Jefe de estudios en actividades distribuidas a lo largo de todo
el curso escolar, a la vez que establecen un calendario de actividades por
meses de curso. Los cuadros 15 y 16 son un ejemplo parcial de su pro-

puesta.

Actividades

Unidad

1. Recoger del claustro las necesi- |

dades de formacion, mediante
| un impreso preparado para
| cumplimentar por todos los pro-
fesores

' 2. Presentar en el CEP las necesi-

dades de perfeccionamiento y |
propuestas de realizacion apro- |

badas en el claustro

J.E.

J.E.

| 3. Recabar del CEP el programa |

de actividades de formacion del
profesorado para el curso proxi-
mo y presentarlo al claustro

4. Analizar la matriculacién del pro-

fesorado a las actividades de ;

formacion, estudiar lar...

J.E.

JE

~ Calendario B

|

v

v

operativa IX X XI Xl | 1l

Vil

Cuadro n®15: Plan parcial de |a Jefatura de Estudios (Garrido, Jabonero y Rivera 1995: 155)
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Prevision de actividades del mes de: Abril

Funcion  Actividad
C 3. Planificar (a coordinacion de las actividades con un calendario de
seguimiento y unas revisiones periddicas (bimensuales) que
garanticen que se desarrollan de acuerdo con los documentos pro-
gramaticos.
D 7. Realizar un seguimiento de las ausencias a clases, sustituciones
del profesorado, velando porque no repercuta en el rendimiento

| - del centro. Concretar un calendario bimensual,

E 4. Mantener reuniones ordinarias mensuales, cada mes con un
departamento para realizar el seguimiento, y las extraordinarias

que fueran necesarias asi como la de final de curso, valorativa, a

través de la memoria.

F 3. Mantener reuniones ordinarias cada mes con un coordinador de |
ciclo, asi como las extraordinarias necesarias. Reunirse, igualmen-
te a final de curso con todos los coordinadores para valorar la rea-
lizacion.

G 1. Recoger del claustro las necesidades de formacion , mediante un
impreso preparado para cumplimentar por todos los profesores.

El jefe de estudios

G 2. Presentar en el CPR las necesidades de perfeccionamiento y pro-
puesta de realizacion aprobadas en el claustro.

D 2. Al comenzar los mddulos, trimestres, o periodos acordados recor-
dar a los alumnos los objetivos a alcanzar.

D . Con posterioridad a las evaluaciones y al comienzo de los modu- |
los explicar a los alumnos cudles son los criterios de evaluacion.

A Mantener relaciones periddicas, con un guién previamente esta-
blecido, tanto con los profesores que intervienen con los alumnos
de su grupo, como con el jefe de departamento de orientacion.

Jefe dpt didactico

Tutor

C ‘ 2. Convocar las reuniones de ciclo con la periodicidad que establez-
ca los documentos programaticos del centro (seria conveniente
que fueran mensualmente.

Director

‘ Presidir y levantar acta de las reuniones de ciclo. ‘

Cuadro n® 16: Planificacion mensual de los drganos del centro (Garrido, Jabonero y
Aivera 1995: 155}
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La clarificacion de procesos y dinamicas

La prepresentacion grafica también muestra su utilidad en la esque-
matizacion de procesos. De tal forma que podemos representar grafica-
mente los procesos de matriculacidon, la elaboraciéon y aprobaciéon de
propuestas didacticas, los procedimientos de control y archivo, etc., con
la finalidad de proporcionar informacion clara y sintética de todo un
colectivo.

Los diagramas de procesos mas sencillos son los lineales, los cuales
representan hechos que se suceden linealmente en el mismo orden y sin
repetir ninguna operacién, pero también se pueden confeccionar facilmente
diagramas de caracter alternativo (presentan diversas posibilidades a lo
largo del proceso), ciclico (repiten operaciones) o mixto. La representacion
en todos los casos, puede combinar diferentes elementos graficos con la
finalidad de proporcionar una mas amplia informacion, pero ha de procurar
no perder la claridad y sencillez que la caracteriza.

Podemos utilizar estos procedimientos para clarificar aspectos como:
proceso relacionado con la peticion y compra de material didactico, con-
feccion de horarios, actividades extraescolares, propuestas de material
curricular, atenciéon a la diversidad, actividades de final de trimestre,
expediente disciplinario, proceso de modificacion del P.C.C. u otros.
Ejemplos al respecto pueden ser los recogidos en los esquemas graficos
3vy4.

La gestion de reuniones

Una parte importante del trabajo de la Jefatura de Estudios son las reu-
niones de trabajo. A través de este procedimiento se quiere posibilitar el
intercambio de ideas y la toma de decisiones. La necesidad de su efectivi-
dad esta fuera de dudas y constituye una de las metas mas importante de
los directivos.

Una buena gestion de las reuniones debe tomar en cuenta tanto los
aspectos organizativos de las mismas como la operativa relacionada con su
desarrollo. Al respecto remitimos al lector al texto de Lépez y Sarasua (1993)
de la misma coleccion.

Las sesiones de trabajo, diferenciando si son de informacion, debate o de
toma de decisiones, deben obedecer a una minima formalizacién o que
tenga en cuenta los aspectos recogidos sintéticamente en los cuadros 17 y
18 que a continuacion anexamos.
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| Conocimiento hechos 'sahcio”naid-dsé Prescripcion (plazo 4 meses)

| Conocimiento hechos sancionados

| e i Director decide no iniciar el '
expediente i

Director acuerda instruir expediente disciplinéfib -
(propia iniciativa o a propuesta del Consejo Escolar)

El instructor, designado por el Director, inicia | Gomunicasion a padres o tutores |
la instruccion del expediente ' (se es menor de edad) de la falta |

| cometida, nombre del instructor

1) — | Posible propuesta de adopcicn I
| | de medidas provisionales (2) :
|

) - ! Posible recusacion del instructor por
Instruido el expediente se dard audiencia al | parte del alumno, padres o tutores
alumno/padres o tutores, notificandoles las fal- '
tas que se le imputan y las medidas de correc-
cién que se proponen al Consejo Escolar

El instructor eleva al Consejo Escolar la pro-
puesta de resolucién (o de sobreseimiento)
del expediente disciplinario.

El Consejo Escolar estudia la propuesta de
resolucion v dicta la resolucion definitiva de
que comunica al alumno/padres o tutores.

Presentacion de recurso ordinario ante el
director provincial

Plazos establecidos

Inicio instruccion expediente 7 dias Finalizacién instruccion expediente
Conocimiento de los hechos —— 10 dias —— Acuerdo instruccidn expediente
Iniciacion expediente 1 mes Resolucion expediente

(1) Se comunicara al servicio de Inspeceion Técnica el inicio del procedimiento y se le manten-
dra informado de la framitacion hasta la resolucion.

(2) Podran consistir en el cambio temporal de grupo o en la suspension del derecho de asisten-
cla al centro o a determinadas clases o actividades por un periodo no superior a cinco dias.

Grdfico n® 3: Expediente disciplinario segin normativa del teritotio M.E.C. (Vera y
Lapena, 1996:488:7)
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' Deteccién de un problema curricular
\

Eequipo directivo decide aprovechar

la ocasion para elaborar el PCC

' Se forman das comsmnes de matena ‘

— . .

' Se _s:lﬁ}ﬁgn otros | ‘
|trabajos poco eh-: —— |

Sl Sl cientes o rutinarios

Se organizan carpe-

(@a}
ot B

ormacign ™ | tas informativas de |
\/9 Sl materia |
Se intensifica la for- ___5 .
S macion en la zona ‘ |
|
s -
v 1
Cada Comision redacta un borrador |
.con criterios generales y metodologia | : Se——"
Y | Se forman 2
_____ ’ nuevas comisio-
Se revisan y aprueban por -cada mclo | nes de materia
Y ,/'/
~ Elclaustro retoca y aprueba | /N
; o
—g L]

Sl

Grdfico n® 4: Diagrama de actuacion elaboracion del PCC
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1.COMO OBTENER EXITO DE UNA
REUNION

ANTES:

1, Hacer un esquema
* Tema y objetivo a conseguir
* Puntos a resaltar
» Consecuencias y soluciones posibles
* Asistentes probables y sus caracteris-
ticas

2. Planear una reunion
* Programar, que se dird? y como se
dira?
* Prevenir preguntas e informacién nece-
saria asi como posible discusion

3. Prevenir los detalles
* Lugar, hora, material, copias, filmes,
pizarra
+ Citaciones e informacion precisa
* Comedidad en el ambiente material

DESPUES:

4. Promover la actuacion posterior
* Sequir el curso de las decisiones adop-
tadas
* Informar a los interesados
* Controlar la ejecucion de lo prometido
* Agradecer la colaboracion

2. COMO CONDUCIR UNA REUNION

1. Iniciacion
* Comienzo puntal
* Exposicion del objetivo de la reunion
* Anunciar los puntos de discusion y el
modo de llevarla

2. Presentacion del tema a tratar
* Concretar los hechos y lanzar la dis-
cusion
* Hacer participar a todos
» Estimular, sugerir y preguntar dudas
» Coordinar los puntos de vista
* Mantenerse en el tema

3. Conduccion de la discusion
* Animarla, concretar frecuentemente
* Pedir colaboracion y repartir responsa-
bilidades
¢ Utilizar adecuadamente las ayudas e
informacion preparada
* Conducir deportivamente

4, Resumen y clausura
* Enumerar los acuerdos o discusiones
logrados
* Obtener plan de accion y responsables
* Fecha de nuva reunion, si se precisa
* Fomentar la coordinacién y terminar a
la hora

Cuadro n® 17: Como obtener éxito en las reuniones (aspectos formales)

También conviene pensar y seleccionar la técnica adecuada de acuerdo
a las finalidades e intereses que esten en juego. El cuadro 19 ordena, de
acuerdo al autor clasico Cirigliano y Valverde (1966:80-82) las diferentes téc-
nicas de dinamica de grupos, cuya estructura basica puede verse en diver-
sas aportaciones (Tejada y Tarin (1990 por ejemplo). No hay que olvidar, por
ultimo que lo importante es la finalidad.que se persigue, en funcion de ella,
puede ser conveniente combinar varias. Asi:

« Podemos utilizar técnicas con expertos (simposio, mesa redonda, panel,
entrevista, etc.) seguida de oitras mas participativas (pequefio grupo,
Phillips 66, foro, etc.), cuando un asesor/a externo viene a plantear un
tema novedoso como puede ser: mecanismos didactico-organizativos

76



Estrategias relacionadas con el trabajo especifico &

EN LA REUNION
TODQS PARTICIPAN

EN LA DISCUSION

DE UN DETERMINADO
PROBLEMA

BAJO LA
COORDINACION

DE UN MODERADOR
O COORDINADOR

PARA LOGRAR UNA
SOLUCION O TOMAR
UNA DECISION

MEDIANTE UNA
REFLEXION
O ACCION CONJUNTA

ELEMENTOS BASICOS DE TODA REUNION DE
TRABAJO BIEN REALIZADA

cada uno puede y debe expresar su opinién perso-
nal acerca del tema o cuestion que se esta tratando.

la reunion no es una conferencia, ni una rina, es
simplemente un dmbito donde cada uno manifiesta

su punto de vista y hace sus aportaciones para

definir, analizar y elaborar soluciones y toma de
decisiones.,

él o los problemas a tratar deben definirse clara-

mente de modo que la discusion esté bien centrada
y no pierda de vista el objetivo o fin de la reunion.

la coordinacion debe entenderse en el sentido de
organizacion y conduccion para mantener el grupo
en el tema y no como una forma de coaccilon o
manipulacién sobre los que participan.

no es un profesor ni un patron, sino el que concede
la palabra y cuida el procedimiento (facilita el inter-
cambio, anima la reunion).

no se trata de hablar solamente, sino de llegar a
una solucién del problema planteado o tomar una
decision.

a la que se ha llegado a través de una elaboracion
0 decision colectiva que es el producto final del la
reunion.

posteriormente debe realizarse o ejecutarse

Cuadre n® 18: Como obtener éxito en las reuniones (aspectos de desarrollo) 4

" Auder-Egg (1985).
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para atender la diversidad, un plan de actuacion a profesores noveles,
la evaluacion al finalizar la ESO, elc.

* El desarrollo de una técnica puede venir acompafada de otras interca-
ladas. Asf, en un Debate dirigido puede intercalarse un Phillips 66 para
aclarar situaciones o conocer rapidamente sugerencias.

« Tambien se pueden combinar varias tecnicas entre si como, por ejemplo:

Grupo grande <€ Grupos de Trabajo -«—3 Grupo grande
Debate dirigido =® Comisiones <¢—————® Dgbate dirigido

Entrevista <«=—— Cuchicheo <+——» Debate dirigido
Video <«——> Phillips 66 <+——® Foro

Aunque muchas de las propuestas que sefialamos pueden parecer alejadas
de la realidad de algunos centros no hemos de olvidar la extensién temporal que
se dedica a reuniones y el caracter uniformador que estas tienen en su estruc-
tura y funcionamiento. Puede ser motivador, por lo que proporciona de cambio
respecto a lo habitual, y efectivo, por adecuarse mejor al tipo de situaciones que
se plantean, el cambiar la técnica de reuniones segln tengamos que tratar
temas de disciplina, elaboracion de criterios de evaluacion, intercambio de expe-
riencias, andlisis de un problema o debatir una situacion.

Criterio

. Objetivos
| Perseguidos

» Promover el intercambio de ideas u

Especificaciones

opiniones
* Entrenar en la tomo de decisiones
s Favorecer el aprendizaje de conocl-
mientos

| « Facilitar la comprension vivencial |

de la situacion
* Promover rapidamente la participa-
cibn

| » Desarrollar el pensamiento creador |
| » Promover actitudes positivas

' » Promover la capacidad de analisis

Madurez y
! entrenamiento
del grupo

78

Poco maduro o entrenado / Pasividad
A
|
Y
Actividad

Maduro - Entrenado /

Técnica mas adecuada
» Discusion
* Proceso incidente
* Entrevista
* Role-Playing
* Phillips 66
* Brainstorming
* Riesgo
* Estudio de casos

* Mesa redonda
* Panel

* Foro

* Phillips 66

* Didlogo

* Brainstorming
* Seminario
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Tamano del
grupo

Ambiente
fisico

Caracteristicas

del medio
externo

Caracteristicas
de los
miembros

. Capacitacion

del conductor

Grupo Pequeno:

* Hasta 15/20 personas

* Mayor cohesién e interaccion

* Mas seguridad y confianza

* Relaciones mds estrechas y amis-
tosas

* Mas facil el consenso

* Més tiempo de participacion

» Ete.

Grupo Grande:

» Mayor de 20 personas

* Menor cohesion e interaccién
» Mayor intimidacion

* Menos participacion

* Mas dificultad de consenso

* Efc

» Local amplio

» Actuaciones de varios grupos simul-
taneos

* Empleo de elementos auxiliares:
Pizarron, laminas, grabados, etc.

* Habitos del grupo Menos complejas
* Experiencia en el uso
de las técnicas

» y

. Mas complejas
+ A mayor edad

* A menor edad

* Entusiastas, nivel alio
* Indiferentes-apaticos

* Entrenamiento  Sencillas/conocidas

A
Y

* Experiencia Complejas/desconocidas

+ Debate dirigido

* Pequefio grupo de discusion
+ Estudio de casos

+ Brainstorming

* Efc.

* Simposio

* Panel

* Foro

* Subdivisiones
* Phillips 66

* Seminario

* Cuchicheo, etc.

* Foro

* Gabinete

» Phillips 66

* Seminario

* Brainstorming
+ Debate dirigido
» Mesa redonda

» Técnica de riesgo

* Sinéctica

» Técnica del riesgo

* Debate dirigido

* Brainstorming, Role playing

* Phillips 66, lab.oratorio del rumor

* Phillips 66, Discusion Guiada,
Seminario

* Arbol transformacional

Cuadro n? 19: Criterios para la eleccion de la técnica adecuada
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Por dltimo, no podemos obviar la necesidad de someter a autorevision la
marcha y funcionamiento de las reuniones. Cabe preguntarse:

a)

b)
c)
d)
e)
)

g)

h)

)

)

k)

)

&No he fallado en la preparacion de la reunién? (local, pizarra, docu-
mentos, contenido, etc.)

¢ Teniamos claro el tema y el objeto de la misma?

&Se ha comenzado a la hora?

; Todos los miembros han participado de la discusion?

¢ Han aportado sugerencias?, jhan entorpecido su desarrollo?

¢,Se ha preguntado sobre los puntos importantes y de forma tal que se
han provocado interesantes puntos de vista?

. Se ha favorecido la discusién de ideas y su libre discusion?

& Se ha potenciado la discusion sobre el tema evitando habilmente las
disgresiones?

¢ El coordinador se ha esforzado en conducir a los asistentes para que
manifiesten su punto de vista, teniendo en cuenta la opinién de los
otros y respetandola?

. El coordinador se ha abstenido de tomar parte en las controversias?

;Se han utilizado frecuentemente preguntas que llevasen el tema
adelante o hacia atras?

¢ Ha existido un respeto a las opiniones e ideas que el grupo manifes-
taba?

m) ¢Se han ido haciendo resumenes parciales de los puntos de acuerdo

y desacuerdo que el grupo manifestaba?

También seria interesante analizar el grado de satisfaccion que se gene-
ra en el proceso de toma de decisiones. El cuadro 20 puede servir al analisis
a partir de una minima base de datos, recogidos a través de las contestacio-
nes individuales de los miembros del grupo.
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CUADRO: NIVEL DE SATISFACCION EN LA PARTICIPACION EN LA TOMA
DE DECISIONES

Pon una X en la columna apropiada, de acuerdo a tu percepcion entre el nivel de partici-
pacion actual y el deseado en procesos relacionados con el funcionamiento del centro

| educativo.

NIVEL DE PARTICIPACION

AREAS DE DECISION

EXCESIVO ADECUADO | ESCASO

| Contenidos del curriculum

Objetivos del curriculum

Metodologia

Criterios y métodos de evaluacion

Materiales curriculares

Tratamiento linguistico

Financiacion

Agrupamiento de alumnos

Agrupamiento de profesores

Confeccion de horarios

| Asignacion de cursos o asignaturas

Equipamiento

Relaciones externas

Cuadro n°20: Nivel de satisfaccion en la participacion en la toma de decisiones
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Relacionadas con la toma de decisiones

Las diferentes técnicas de grupo sefaladas en el capitulo anterior dan
una orientacién general sobre la forma de organizarlos pero poco informan
de la dinamica de trabajo que se puede seguir. En este sentido, presentamos
algunas estrategias que pueden ayudar a operativizar la toma de decisiones
de los grupos.

El ciclo PDCA

Este ciclo de Planificacion de la Calidad es un sistema estructurado para
definir, establecer, y especificar objetivos para los niveles de calidad del pro-
ducto requeridos por el cliente y, a su vez, desarrollar procesos optimizados
con parametros de control efectivos, que, aseguran los niveles de calidad
planeados.

El ciclo PDCA es un proceso sistematico de planificacion que se usa para
guiar y evaluar el disefio de un producto, el desarrollo del proceso y las fases
previas y posteriores. Corresponde a Planificar (“Plan”), Hacer (“Do”) o eje-
cutar el plan, Evaluar (“Check”) o analizar resultados, identificar causas /
efectos o entender las razones de las desviaciones y Actuar (“Act”) o definir
modificaciones para mejorar la situacién. Mas especificamente cada aparta-
do se identifica como:
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PLANIFICAR:

1. Formar un equipo multifuncional de plani-
ficacion del proyecto

2. Definir necesidades y expectativas del
cliente y formular los requerimientos del
diseno.

3. Seleccionar el concepto del producto e
identificar las caracteristicas criticas del
producto.

4. Formular la metodologia de la operacion
de produccién de parametros de control
para monitorear funciones criticas.

HACER:

6. Ejecutar operaciones de diseno y desa-
rrollo incorporando caracteristicas del
producto y el proceso identificadas en la
planificacion de la calidad previa.

EVALUAR:

7. Realizar revisiones del disefio para verifi-
car que el disefio del producto incorpora
las necesidades del cliente y los valores
objetivos de sus expectativas.

8. Evaluar el disefio para la factibilidad de
las operaciones de produccion / montaje.

ACTUAR:

9. Ejecutar la prueba piloto o ensayo de pro-
duccion.

10. Verificar la adecuacion de los sistemas
de produccion y control.

11. Estandarizar las operaciones y aprobar
el proceso.

12. Felicitar al equipo de planificacion.

El ciclo PDCA se gira reuniendo los datos y resultados de la ejecucion,
obtenidos por medio de las evaluacions mensuales y de la evaluacion del
directivo. Posteriormente, se determinan las acciones correctivas y se apli-
can e incorporan de inmediato en la siguiente fase del plan.

Un proceso como el descrito puede servir a las distintas comisiones del
trabajo para ordenar su propia actividad. Asi, podria utilizarse para planificar
una celebracion importante en el centro (25 aniversario”), programa de des-
pedida de promocidn de alumnos, plan de acogida o nuevos profesores, etc.

Reaccionar ante los Q
resultados del \
-
“Evaluar” EHAR PLANIFICAR
Comenzar el ciclo e

Lo que se
quiere lograr

o
EVALUAR HAGER

Desarrollar el plan
Recabar datos

Para ver si lo resultados son
consistentes con los planes

Gréfico n® 5: El ciclo PDCA
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El META PLAN o técnica de creatividad en grupo

El meta plan también es conocido como: Método K-J, Diagrama de
Afinidad o Tablero Histérico. Su propdsito es ayudar a: organizar informacion
verbal, imponer orden en la informacion cadtica y exponer relaciones esta-
blecidas o pre-establecidas. Se utiliza como técnica cuando se quiere: facili-
tar el descubrimiento de conceptos ocultos, estimular la comprension dentro
de un equipo, aclarar ideas y relaciones y descubrir nuevas ideas.

Aunqgue se plantea como un proceso sistematico, nada impide pensar en
que necesariamente haya contradiccion en usar procedimientos graduales y
formalizados como el descrito y el generar propuestas cretivas. El procedi-
miento a seguir se estructura en los siguientes pasos:

Paso 1: Elegir un tema a estudiar.

Paso 2: Reunir informacion (encuestas, tormenta de ideas, etc.)

Paso 3: Escribir los datos en tarjetas.

Paso 4: Acomodar las tarjetas en grupos de temas “similares” Primero en
silebcio. Después analizar y resolver desacuerdos.

Paso 5: Hacer tarjetas de titulos de grupos.

Paso 6: Revisar cada grupo y afadir nuevas ideas si es necesario pre-
guntarse: “¢Qué mas falta aqui?

Paso 7: Repetir los pasos 4, 5 y 6 para los titulos segun sea necesario.
Paso 8: Hacer un cuadro alrededor de cada grupo de tarjetas
Nota: Si ya existe informacion, entonces iniciar en el Paso 3
Se podria usar esta estrategia para generar actividades relacionadas con
programas (educacion para la salud, educacion ambiental, accion tutorial,
etc,..) o para presentar y analizar soluciones o problematicas (distribucién de
recursos, disciplina, etc.)

Los Diagramas de Matriz

El Diagrama de matriz puede ayudar a exponer relaciones entre diversas
listas de datos y a presentar diferentes tipos de relaciones usando simbolos.
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Sus beneficios se centran en ayudar a aclarar interrelaciones complejas y en
identificar areas de concentracion y de escasez.

Hay una variedad de matrices que puedem escogerse segun el nimero
de elementos a compararse. La matriz “tipo L" se usa para comparar ele-
mentos de dos listas; la matriz “tipo T" se usa para comparar elementos de
tres listas, dos a la vez; la matriz del tipo “Techo de Casa" se usa para com-
parar entre si los elementos de una Unica lista y la matriz “tipo Y" se usa para
comparar simultdneamente elementos de tres listas. Los esquemas recogi-
dos en la grafica 6 ayudaran a clarificar el sentido de estas propuestas.

Tipo Techo de Casa E  —

Gréfica n® 6: Diferentes tipos de matriz

El Diagrama de Fluio

Es un mapa secuencial de las tareas que deben realizarse para lograr un
objetivo o meta. Su utilizacién basica es para: investigar los factores causa-
les de la mala calidad, mejorar los procesos, identificar las relaciones proce-
so/funcion y comparar los caminos del proceso ideales y reales

Su estructura en base a simbolos y relaciones facilita la toma de deci-
siones al responder a preguntas como: ;Cuél es el proceso en general?,
¢Coémo procede el proceso?, ;Cudles son los componentes del proceso?,
¢(,Dénde, en el proceso, deben ser evaluados los datos?. Lo que permite
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cuestionar el proceso: ;Se agrega valor?, ;Se necesita la tarea?, ;Puede
otra area realizar la tarea?, ;Qué controles se aplican?.

Los tipos de diagramas pueden ser diversos en funcion del contenido
y se basan en la tarea, el tiempo, la actividad u otros referentes. El ejem-
plo que a continuacion se recoge refleja procesos relacionados con el
material didactico. Habra que considerar en todo caso, que el proceso
descrito sea real.

Esta
fichado
Si Si No
Laboratorio Biblioteca Resp. C. Econdmica
Esta Esta ¢ Es necesario?
prestado prestado ¢ Hay recursos?
No _ Si No Si No
Si
Seleccionar Reclamar Seleccionar C. Economica
Se
acepta
Fichar Fichar -  Fichar Fichar
No
4 \
s 4 Buscar otra |
Material disponible alternativa |

Grifico n®:7: Diagrama relacionado con el material diddctico que precisa un profesor
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Diagrama causa-efecto

Disefiado por Kaoru Ishikawa (1953) consiste en resumir graficamente
las causas de un determinado problema. Su presentacion ha hecho que
también se le conozca como “espina de pescado”. La utilidad principal de
esta técnica se centra en la identificacion de las causas (a través de un
“Brainstorming”, andlisis de problemas, etc.), lo que puede ayudar a deter-
minar los mecanismos que inciden en un funcionamiento insatisfactorio.
Un ejemplo al respecto puede verse en el grafico n® 8 La parte superior
recogeria factores externos a la organizacion vy, la inferior, los factores
internos.

. 4 g 4
4 4
Paso 1 E = Paso 2 — W 4
A = — y o
' 4

| = o Palieathy n-—’7 Paso 3 ‘
81 NB” -

Grédfico n®8: Esquema para la construccion de un diagrama causa-efecto

Factores Falta de

estructurales recursos Fata.dealla
Mapa escolar -, Personal no cualificado _ 5 Pocos ordenadores
— - -
) o e, - 1 ~__ Desmotivacion
. profesorado
-4 F N S
o ¢ Errores por mal uso
4 .4 - ——— et
Clima Procedimientos
humano inadecuados

Gréfico n?9: Ejemplo parcial de un diagrama causa-efecto
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Algunos de los riesgos y limitaciones que hay que considerar en el uso de
esta técnica se refieren a:

» Evitar temas incontrolables.(politica educativa, reformas educativas,
etc.) que llevan a diagramas inutiles y centrarse en asuntos sobre los
gue se pueda actuar.

» El asociar la culpa con los individuos (o grupos) lleva usualmente a dis-
cusiones. Los temas orientados hacia las personas deben ser “desper-
sonalizados”, buscando causas y no culpas.

« Cuando simplemente se coloca la “lluvia de ideas” en la gréfica sin prue-
bas mas profundas, pueden darse temas demasiado globales y de poca
utilidad. Cada tema debe ser explorado preguntandose “; por que?” tan-
tas veces como sea necesario.

Elementos de estadistica basica

Una presentacion adecuada de datos puede ayudarnos a entender distin-
tas situaciones y a tomar decisiones. Al respecto, son de gran ayuda algunas
herramientas estadisticas que por su sencillez son faciles de construir, usar
y entender. Las representaciones graficas pueden entrar en esta cataloga-
cién y de ellas podemos destacar:

a) Hojas de verificacion:
Su propésito es registrar la informacion sistematicamente y presentar-
la en forma agrupada. Las formas como se presentan en el cuadro 21 son:

Hoja de Verificacion de Atributos, Listas de Verificacion y Hojas de
Localizacion.

HOJA DE VERIFICACION DE ATRIBUTOS

FALTAS DE ASISTENCIA DE ALUMNOS

" Causas ' Frecuencia " Total
 Enfermedad I T
Absentismo I 3
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LISTA DE VERIFICACION

LIMPIEZA DE LOCALES
Totalmente Parcialmente Observaciones

Limpieza del suelo
Eliminacién de suciedad
Limpieza de cristales
Vaciado de papeleras
Limpieza de mesas

HOJA DE LOCALIZACION

ACCIDENTES DENTRO DE LA ESCUELA EN UN TRIMESTRE

Patio Exterior Pasillos Clases Laboratorios |
Primeros auxilios agoan XXX )
‘Desplazamiento
dispensario ogaoo 0 XXX
Internamiento '
Hospitalario X |
[ 1er ciclo O 2% ciclo X 3er ciclo

Cuadro n? 21: Hojas de verificacion

b) Diagrama de Pareto:

Pareto, economista y matematico italiano del pasado siglo, establecié un prin-
cipio (verificado experimentalmente) segun el cual, en una gran mayoria de pro-
blemas cotidianos, el 20% de las causas provocan un 80% del problema.
Aplicado este principic a la ensefanza podriamos pensar, por ejiemplo que un
80% de los problemas de disciplina son provocados por un 20% de los alumnos
o que un 80% de las faltas de ortografia estan centradas en unas pocas causas.
De aqui se deduce que resulta importante delimitar las causas méas genéricas,
aumentando el valor efectivo del esfuerzo dedicado a mejorar la calidad.

El proposito de esta herramienta es proporcionar la informacion acerca
de las prioridades de planificacion y facilitar las decisiones con respecto a la
distribucién de recursos, el beneficio potencial y los equilibrios. Parte del cri-
terio de identificar causas, defectos o problematicas a partir de un diagrama
(aplicacion del Principio de Pareto a los problemas de calidad).
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Los diagramas de Pareto responden a la pregunta...

Carrera
o o
Muchos T R
triviales -
80%
Carrera
. 80%
Ppcos 20% o
vitales

Grafica n® 10: Filosofia de partida en el Diagrama de Pareto

Como un diagrama de Pareto se enfoca a la solucion eficiente de pro-
blemas, basicamente requiere que nos dediquemos s6lo a los pocos que
resultan vitales. Servira como ejemplo de eficiente solucion de problemas,
a la vez que la experiencia e informacion obtenidas a través del proceso
esto proporcionara un incentivo para futuras soluciones a problemas. Sin
embargo, la resolucion de un tema un tema o articulo que parece ser de
relativa poca importancia, que se planteen se haré a través de una simple
medida preventiva.

Habra que considerar, en todo caso, algunos riesgos y limitaciones
como los siguientes: algunas veces las barras son todas de la misma altu-
ra (lo que obliga a hacer graficas estratificando los datos en forma dife-
rente), y no todas las barras son igualmente importantes (un pequeno
numero de muertes pueden en gran parte superar a un gran nimero de
heridas menores). No debemos olvidar que los diagramas de Pareto
deben explorar el tiempo, el costo y la gravedad, relacionéandolos con la
frecuencia.

Un ejemplo tipico que permite ver la utilidad de esta herramienta seria el
recoger graficamente las causas que definen, desde la percepcion de los
diferentes estamentos de la comunidad educativa, los mayores porcentajes
de fracaso académico en los estudiantes.
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Praoblema Principal

Para identificacion del Problema Principal

IL.._.: Decremento (Nota el
| | cambio de Orden)
p o | -
i —
! —— J D
A B C D EOtros A B C D E Otros
Antes de la Accion Correctiva Después de la Accion Correctiva
| f
| i I |
| o e B
i - | § ™ e
| ' 1 ! { Jmmy |
A B CD

1 2 3 4 Otros

Causas de Defecto "A"
(material, equipo, instalacion

Clasificacion por
Procesos/Defectos, etc.

Grafico n? 11: Usos del Diagrama de Pareto

¢) El Histograma

Los histogramas, como exhibiciones graficas de frecuencias observadas,
pueden tener gran utilidad para analizar el rendimiento de los alumnos, su
participacion en actividades o indices de asistencia. El propdsito que guia el
hacer un histograma es diverso: exhibir la dispersion del proceso, facilitar las
comparaciones a través del tiempo, hacer inferencias acerca de una pobla-
cion completa, evaluar la necesidad de invesligaciones mas detalladas y
detectar situaciones inusuales que afectan al proceso analizado.
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A partir de algunas de las posibilidades que muestra el grafico n® 12 pode-
mos responder a preguntas como: ¢la distribucion es simétrica?, ;la distri-
bucién es normal?, 4 cuantas distribuciones estan presentes?, ¢ se requieren
andlisis e informacion mas detallados?, ;a qué se debe el comportamiento
analizado?, ¢es coherente la existencia de picos?.

Algunos riesgos y limitaciones que habria que considerar en la utilizacion
de esta estrategia harian referencia a:

« Si hay demasiadas barras, la gréfica serd poco contrastada y dificil de
interpretar.

« Si son muy pocas, la grafica sera muy alta y angosta, pudiendose difi-
cultar también la interpretacion.

* Debera buscarse el significado del tipo de histograma, rehuyendo de la
clasica interpretacion de la campana.

= Si resulta un histograma atipico (como el de Pico Aislado) no hay que
descartarlo, ya que puede contener informacién interesante atin no des-
cubierta.

Utilidades en el marco escolar pueden verse cuando se analiza la distri-
bucién de recursos econémicos, los resultados académicos por cursos y/o
materias, las salidas extraescolares realizadas, etc.

| N

Tipo Sesgo Negativo Tipo de Peine Tipo Normal

. e T e

Tipo Sesgo Positivo Tipo Altiplano Tipo Picos Gemelos Tipo Pico Aislado
Oblicuo

Gréfico n®12: Tipos de Histogramas
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d) Diagrama de correlacion

Su utilidad fundamental reside en la evaluacién de las relaciones entre
dos variables. El propésito es estudiar qué sucede con una variable confor-
me cambia otra variable relacionada con ella y verificar que una accion
correctiva ha tenido el efecto deseado. A través de esta técnica se responden
a preguntas como: jestan relacionadas estas variables?, ;cual es la natura-
leza (positiva o negativa) de la relacion?, ;cudl es el grado de intensidad
entre dos variables (fuerte o débil)?, etc

Mediante esta técnica se pueden establecer y analizar relaciones existentes
entre elementos como: rendimiento de los alumnos y tiempo de estudio, rendi-
miento de los alumnos y horario, inversion en espacios y grado de utilizacion,
costes de mantenimiento y utilizacion de las instalaciones o recursos bibliogra-
ficos de los departamentos y presencia de los profesores en el curriculum.

Algunos riesgos y limitaciones a considerar son:

= Los diagramas de correlacion no prueban una relacion de causa/efecto,
pero pueden proporcionar evidencias para apoyar una opinion.

« La estratificacion inadecuada de los datos puede distorsionar el diagra-
ma de correlacion. Debe evitarse la mezcla de datos exhibiendo dife-
rentes causas.

No hay Relacion
Descripcidn

Fuerte, Negativa Xy Y no estan relacionadas

Descripcion
.. Xy Y cambian en direcciones
y i, opuestas v
e — o
B v, Débil, Negativa
Y .. Descripcion
ol X y'Y cambian casi en direcciones
opuestas

X

Gréfico n® 13: Relacidn entre variables
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« La escala de representatividad sobre los ejes del diagrama de correla-
ciéon cambian la apariencia de la representacion. Las escalas de ejes
deben ser aproximadamente iguales en longitud e ir de acuerdo con la
extension de los datos.

= No deben hacerse conclusiones acerca de la relacion causa / efecto del
rango de informacion.

Un posible uso de esta técnica podria ser el analizar si un area curricular
concreta tiene relacion o no con el rendimiento medio de los alumnos; tam-
bién si existe alguna relacion con el horario en que se imparte.

e) Gréficas de control

Las gréficas de control fueron propuestas por primera vez por W. A.
Shewhart en 1924 y se utilizan para monitorear un proceso y establecer pro-
cesos de control. Esta grafica difiere de una grafica lineal tipica en que con-
tiene los limites de control (normalmente calculados estadisticamente). El
propasito subyacente es: interpretar el desempeno del proceso, proporcionar
datos sobre el potencial del proceso y analisis de su capacidad y proporcio-
nar sugerencias para la mejora del proceso.

De hecho , se trata de detectar anomalias, pasando posteriormente a ana-
lizar si son debidas a causas de azar u a otras no controlables. Asi, podemos
utilizar esta tecnica para analizar los problemas de absentismo del profeso-
rado y alumnado, para verificar el progreso de los alumnos por ciclos, para
estudiar la evolucion de los problemas de disciplina o para detectar proble-
mas de participacion en actividades extraescolares.

Algunos riesgos y limitaciones a considerar hacen referncia a:
« Si los limites de control estan inadecuadamente establecidos, los puntos
graficados pueden, permanecer demasiado cerca del promedio o mos-

trar excesiva extension.

« Debe actuarse de inmediato sobre las condiciones fuera de control. El
no hacerlo hace fracasar el propésito de la grafica de control.

= Debe evitarse el ajuste de procesos estables, “bajo control”.
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EVOLUCION DEL ABSENTISMO
(Curso 1995-96)

Gréfico n®14: Operacion de la gréfica de control

La combinacion de las diferentes técnicas

La solucion de un problema puede enfocarse desde mdultiples puntos de
vista pero resulta cada vez mas cierto que se precisa a menudo la combinacion
de varias técnicas. El gréfico n®15 y el cuadro n°® 22 pueden ayudar a ver una
utilizacién combinada de varias técnicas y a decidir la técnica adecuada.
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A partir del
diagrama de la
espina del pez...

oy
£

0 i

Hagamos un
histograma de
secuencias en

orden decreciente

(Sistema Pareto).

10

.Y la curva de frecuencias
acumuladas

entre todas las
causas,

\groporcionalmente
su importancia...

Sumemos todas
y obtenemos la

las causas...

las listas ponderadas

\ puntuacion de todas

FINALMENTE SELECCIONEMOS

| LAS CAUSAS QUE
'PROVOCAN UN 80%
| DE LOS DEFECTOS

Individualmente
ordenemos las
causas segun

su Importancia...

i - . 33

— Be

Ahora volvamos \ qer

aordenarias | 4aq
causas segun

su importancia

A continuacion

es repetir la
operacion en qer
grupos de 4...

| =) 3er ]
/"y volvamos a

/" repetir el 2on |
| Pproceso a finde | 4an

\ llegar al acuerdo /' 4

\ = {
el gran gupo/ 5o

/

_,-’,

Gréfico n® 15: Esquema de combinacion de varias técnicas (Varios, 1994)
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APLIQUE LAS SIETE HERRAMIENTAS BASICAS AL PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS.

| MARQUE CON UNA X I SU USO LO CONSIDERA DE MUCHA UTILIDAD Y UN 0 81 SOLO LO |
CONSIDERA CONVENIENTE — |

Diagrama de causa/efecto |
Diagrama de correlacion

Hoja de validacion
Diagrama de Pareto
Grafica de control

Histograma
Diagrama de flujo

1. Formacién del Equipo

2. Definicion del Problema
|8 Accion infermedia
] } 4. Recabar datos

" 5. Andlisis de datos
6. Determinacion de alcance/extension
7. Determinacion de soluciones alternas

8. Evaluacion de soluciones
9. Decisidn

| 10. Implementacion
11. Verificacion

‘ " 12. Prevencion de la recurrencia

Cuadro n? 22; Parrilla para el analisis y seleccion de la estrategia adecuada (berruezo, 1995)

Relacionadas con la operativa del grupo

Llamamos estrategias operativas a aquellas formulaciones que poniendo
enfasis en la secuencia de accion proporcionan herramientas para la inter-
vencion en grupos humanos y organizaciones. De hecho, se podrian carac-
terizar en muchos casos como procedimientos y en otros como técnicas. No
obstante, mantenemos la idea de estrategia para indicar el caracter abierto
que debe tener su aplicacion.

Las estrategias que a modo de ejemplo presentamos, y que completan las
propuestas especificas y globales antes presentadas, no pretenden agotar
todas las posibilidades y tan sélo ejemplifican algunas situaciones. Una apro-
ximacion concreta a estas estrategias puede verse en el cuadro 31. Sin pre-
tender ser exhaustivos se presentan variadas opciones, tomadas de Gairin
(1996) que adquieren sentido a partir de intervenciones concretas. Un ejem-
plo de utilizacién ( como aproximacién general y sin descender a detalles)
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puede hacerse a partir del compromiso que nuestros centros educativos tie-
nen de elaborar el Proyecto Curricular de Centro

— — = — — + s Utilizar esquemas vacios -
A A A A A A —Ajenos
T 3 — Propios
* Aplicar procedimientos derivativos
* Explicitar y adecuar el modelo aplicado A
* Acotar aspectos parciales I
» Analizar précticas existentes en el centro |
— Documentos: actas, programaciones, normas...
— Informes de las diferentes unidades organizativas
— Resultados de procesos de evaluacion
* Examenes de productos existentes
— Propio centro
— Otros centros
— Administracion
— Otros: ICEs. CEPs, Editoriales...

i 3 § | * Realizar evaluaciones
| 5§ =2 0= — General sobre el centro y sus 6rganos
-~ 2 b S -© — Especifica: areas curriculares, seminarios...
o5 o5& 2 - B
T 9 K Q & o ¢Diarios o
h ez« % * Andlisis de la accion =
2 ZE S £ 4 Observadores S
2558 Z & —Mooteachng o
£ 00 & Q w  — Triangulacién =
W & > £ o °Simulacion w
m 2 N0 E Q *+Memorandos clinicos =
2 ‘g’ € &« Arboles de decision
EE | | oo
Q * Autoanalisis
— Colectivo
— Individual
» Historia institucional
* Analisis de situaciones reales
i — Anécdotas
— Conlflictivas
— Experiencias de campo
| |+ Analisis de situaciones figuradas
5 ' — Estudio de casos
| — Lecturas en comtn
S | — Situaciones clave
‘ | ‘ || l * Debates selectivos ;
Y Y VY VY Y * Elaboracion de mapas conceptuales A
+ + — + + — Wl

Cuadro n°23: Estrategias de intervencion con grupos de profesores
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Propuestas formalizadas

La elaboracion del P.C.C. puede partir de esquemas prefijados o de lo que
podriamos denominar propuestas estructuradas. Algunas alternativas serian:

a) Aplicar procedimientos derivativos:

A partir de los elementos mas generales como puedan ser los objetivos
generales/contenidos minimos de Etapa o de Area se van deduciendo ele-
mentos mas concretos del P.C.C. como son los contenidos, criterios metodo-
I6gicos, los recursos a utilizar o los criterios de evaluacion. Bajo los mismos
planteamientos puede hacerse el Proyecto Educativo, un Plan de Actuacion
Académica u otros documentos.

Decisiones del Proyecto Curricular |

;Que ensenar?

> i Objetivos generales de |a etapa

. Cuando ensefiar?

* | Secuencia de objetivos y contenidos que se trabajarian en cada ciclo

. Cémo ensefiar?

Estrategias metodoldgicas:

— Principios metodoldgicos generales
f= | — Agrupamientos

— Tiempos

— Espacios

— Materiales

¢ Qué, como y cuando evaluar?
Estrategias y procedimientos de evaluacién:
— Qué evaluar
i | — Coémo evaluar
— Cuando evaluar
— Criterios de promocién

Medidas de atencién a la diversidad:
4 | — Programas de orientacién a
— Organizacién de los recursos materiales y personales |

para alumnos con necesidades educativas especiales

Cuadro n°24: Esquema para concretar el curricuium

100



Estrategias de actuacion espefificas (Il) B

b) Partir de esquemas existentes

Los esquemas vacios sobre los apartados que debe tener un P.C.C. pre-
sentados por diferentes autores, por el propio MEC (Cuadro 25) o a iniciati-
va propia propia pueden servir de guia a las decisiones que un conjunto de
profesores han de tomar.

' —‘631.‘"5}?;3?—‘ I

OBJAREA | | |
- | [ OBEWOSCCLOT | |
| ! [ OBIETIVOSCICLON | | |
| - » [ OBJETVOSCICLOMI | | !

__ ' |__OBJETVOS DIDACTICO | | |
| [ OBJETIVOS DIDACTICOI | !
% | [ OBJETIVOS DIDACTICOIIl | !

' [__CONTENIDOS
| CONTENDOS| |
% [ CONTENIDOSII
I_ — f’-ﬂ |T_ | ; | —— - A
R R CONTENIDGS !
! '__ ™ | ESPECIFICOSI | |
L _ o || CONTENIDOS |
| | ESPECIFICOSII
§ N N o "
CRITERIOS | | [ § R
| EVALUACION : D
B " CRITERIOS |
EVALUACION | .
! CAITERIOS | X P
! ;‘ METODOLOGICOS | | ACTIVIDADES EVALUACION | |
B SR b | | METODOLOGIA !
| . | [ACTWIDADES k
ENSENANZAS PROYECTO CURRICULAR UNIDAD DIDACTICA

Cuadro n® 25: Esquema de Proyecto Curricular (M.E.C., 1992:25)
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c) Explicitar y adecuar el proyecto actual

La construccion del P.C.C. puede partir del que actualmente aplican los pro-
fesores en sus centros y aulas. Por ejemplo, explicitados por ciclos y éreas los
contenidos que en la actualidad se proporcionan en el centro ecucativo, puede
establecerse el paralelismo con las exigencias del curriculum previsto (decre-
tos de minimos) realizando un ajuste a patrtir de las siguientes reflexiones:

* ;Qué contenidos prescriptivos no forman parte del curriculum actual?
¢(En qué ciclo/drea se pueden incorporar?.

* ; Qué contenidos del curriculum actual no son preceptivos?, ;Conviene
eliminarlos o hay que mantenerlos por formar parte de las particularia-
dades del contexto y de decisiones adoptadas por el centro?.

Igualmente, puede realizarse una adecuacion de los objetivos, de los cri-
terios metodoldgicos, del material y de los criterios de evaluacion, sometien-
do el resultado final (P.C.C. existente adecuado a las nuevas exigencias) a
un anadlisis de coherencia interna.

Este mismo planteamiento de comparacion con la norma o con una pro-
puesta tedrica puede utilizarse para revisar temas como disciplina, horarios,
organizacién de alumnos, atencion a la diversidad u otros.

PROYECTO ACTUAL 5 i
el ; ENSENANZAS MINIMAS
(Objetivos. Contenidos) Qué faltay  (Obletivos. Contenidos)
; : . 4 Qué falta’
| _Clciol Ciclo Il Ciclo Il ; Donde su __ _ _
e et ™ s esaernes inaf
AREMl st ubica’

+ ANALISIS de la COHERENCIA INTERNA ,
« ESTABLECIMIENTO de CRITERIOS METODOLOGICOS por CICLO/AREA
+ DELIMITACION de CRITERIOS de EVALUACION por CICLO/AREA

Gréfico n® 16: Concrecion del PCC a partir de |a explicitacidn y adecuacion del pro-
yecto actual '
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d) Acotar aspectos parciales

Si se considera que la realizacion del P.C.C. es una tarea compleja en el
contenido y extensa en el tiempo, su concrecion podria hacerse a partir de la
acotacion sucesiva de aspectos parciales. Asi, podemos abordar el trabajo a
partir de la actuacion de un grupo de profesores en un nivel/ciclo determina-
do, en una area o en un aspecto del disefio curricular (contenidos, metodo-
logias,..). También puede partirse de un conjunto de contenidos que intere-
sen a los profesores (por ejemplo, la composicién escrita, el conocimiento del
medio,..), de un centro de interés o nucleo interdisciplinar consensuado o de
las posibilidades que el entorno ofrece.

De la misma manera, |a revision de la organizacion del aula, por ejemplo,
puede partir de analizar sucesivamente la ordenacion de espacios, la distri-
bucién de alumnos, el plan horario, la dindmica humana, etc.

e) Analizar précticas existentes en el centro

La reflexion sobre cémo evaluamos, qué metodologia usamos o qué conte-
nidos trabajamos puede dar origen a debates que concluyan en el estableci-
miento de criterios de atuaciéon comunes. Puede ayudar a la reflexion y toma
de decisiones el analisis de documentos elaborados ( Actas de seminario, pro-
gramaciones, examenes que se aplican,..), los informes de los responsables
de centros sobre aspectos curriculares e incluso los resultados de procesos de
evaluacion expresamente aplicada al conocimiento de aspectos del curriculum.

f) Examinar productos existentes

Las experiencias que en el centro educativo realizan algunos profesores,
las experiencias de otros centros educativos, las ejemplificaciones que la
Administracion proporciona sobre el P.C.C. o sobre unidades didacticas o las
propuestas de otro origen ( Editoriales, Centros de profesores, Centros de
recursos, Institutos Municipales, ICEs, etc.) son una fuente de analisis con
vistas a generar propuestas propias. También cabe considerar en este apar-
tado el andlisis de los materiales didacticos que se emplean.

g) Realizar evaluaciones

La base de partida para una mejora curricular puede ser también el anélisis
que un equipo de profesores( Seminario, Ciclo,..) realiza sobre el resultado de
aplicar pruebas de evaluacion al funcionamiento del centro (QUAFE 80, por
ejemplo), a aspectos parciales del curriculum (nivel de comprension lectora,
grado de éxito en la resolucion de operaciones aritméticas,..) o a elementos pun-
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tuales de interés para el profesorado (tipos de errores que cometen los alumnos
en un ambito instrumental, causas de los problemas de indisciplina,..)

h) Solucion de problemas

A partir de dificultades o disfunciones encontradas en el desarrollo del curri-
culum o de otra faceta de la actividad escolar (confeccion de hararios, turno de
patios, enfrentamiento de padres con una maestra, etc.}, podemos estructurar
un proceso de reflexion que siga aproximadamente las siguientes fases:

 Definicion del problema:
—Ildentificacion de disfunciones.
—Analisis de las causas.
—Priorizacion de las acciones posibles.

Elaboracién de un plan de accion:
—Diseno del plan de accion.
—Delimitacion de medios.

Aplicacién del Plan:
—Informacion a los usuarios.
—Seguimiento de accion

* Evaluacion de resultados.

Propuestas poco formalizadas

La realizacion del P.C.C. también se podria abordar a partir de esquema
generales , propuestas poco estructuradas, cuya concrecion se hace
emergente en funcion de las exigencias que su aplicacion conlleva. Al res-
pecto, se pueden citar:

a) Autoandlisis

Un conjunto de profesores ( Claustro, Equipo d Ciclo, Departamento,..) se
pueden plantear de manera sucesiva preguntas como:

* ;Clales son los tres problemas mas importantes que afectan al
ciclo/materia,..)

* ;,Qué tres causas mas importantes determinan el problema “X" (substi-
tucion de profesores enfermos, mala ordenacion del material, etc.)que
afecta al ciclo/materia,...?
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« ;Queé tres soluciones de mayor interés se pueden aportar para solucio-
nar el problema “X" cuya causa es “Y"?

El proceso de interrogacion asi planteado genera respuestas a los pro-
blemas existentes cuya concrecion son a menudo programas de intervencion
con consecuencias en aspectos académicos o de gestion institucional. La
aplicacion de esta estrategia supone asumir como punto de partida los
siguientes presupuestos:

* Los ambitos y contenidos de reflexion quedan circunscritos a las temati-
cas cuya mejora puede abordar el grupo.

 Existe siempre una reflexion individual sobre cada pregunta previa a
cada puesta en comun. En esta se ordenan las aportaciones por ambi-
tos o espacios de analisis.

« Las aportaciones buscan o recogen las preocupaciones tematicas de
mayor preocupacion

= Las sucesivas reflexiones se centran en aquellos aspectos en los que
hay un mayor nivel de acuerdo

¢ Los tres problemas mas impor-
tantes que afectan al centro?

¢Las tres causas mas

Andlisis | 1. importantes que afectan ;Las tres soluciones de
ndrdue % a ese problema? mayor interés que pue-
(AR | Blisesmsamsnanis - dén stotar | Calis dal
(A.I.) [ oo problema?
\j
Andlisis | Tosmmesmesa
colectiva ' 2. .....
(AE) & mumivnes
Programa de
R A intervencion
\j 4-—--"'!-_--- p »
Acciones Acciones Acciones

formativas ~ administrativas  gurriculares

Gréfico n"17: Esquema basico para guiar el autoanalisis
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b) Historia institucional

Presentado un eje cartesiano con referencia a los ultimos 10 6 12 anos (
abscisa) y a una hipotética escala de calificacion de 5 6 6 puntos ( coorde-
nada), se trata de reflejar en una gréafica la vision personal sobre el funcio-
namiento de un ciclo/area de ensefianza u otro aspecto que se quiera anali-
zar (El proceso de matriculacion, por ejemplo). A partir de alii, se puede soli-
citar al profesorado que senale en los puntos de inflexion mas destacados los
tres aspectos que han generado la alta o baja calificacion.

A partir de la reflexion individual, se puede categorizar en una puesta en
comun los aspectos que hacen gue un ciclo/area de ensenanza funcionen
bien o mal. Selecionado uno de estos aspectos pueden analizarse las cau-
sas, las consecuencias, posibles soluciones,...

¢Por qué funciond bien?

¢ Por qué funcioné mal?
T it emsseaes

85 @6 B7 B8 B9 90 91 92 68 94 G5 Bisemssamsnmonmensmens:
R N T

0 T T T T T T

T T nl

£ Como valoraria el funcionamiento general del ciclo?

Grafico n® 18: Esquema basico para la historia institucional

¢) Andlisis de situaciones

Aspectos del P.C.C. pueden también abordarse a partir de situaciones
conflictivas o anecddticas presentadas por el propio profesorado. Preguntas
como: jqué paso?, jpor qué paso?, ;jqué lo motive?, ;fue previsible?,
¢qué acciones pueden evitarlo/potenciarlo?,... han permitido, por ejemplo,
derivar de situaciones de indisciplina individual al establecimiento de un
programa a nivel de centro para atender a alumnos de aprendizaje rapido.
Igualmente, puede ser motivo de reflexion y posible generacion de acuer-
dos metodolégicos, 0 en relacion al contenido de ensefanza, el estudio de
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casos, las experiencias de campo o la detecion de situaciones clave. La ela-
boracién del P.C.C. también podria realizarse a partir de otras propuestas
recogidas en el cuadro 31, tanto desde perspectivas cualitativas ( diarios,
intervencion de observadores en las aulas, a la triangulacion,..) como cuan-
titativas(“microteaching”)

d) Elaboracion de esquemas

La ordenacion y clasificacion de informacion a partir de esquemas puede
facilitar la toma de decisiones. Los cuadros que mostramos a continuacién
(n® 26 a 31) presentan algunos esquema a utilizar.

% \ PUNTOS FUERTES = PUNTOS DEBILES |

| CONCIDENCIAS ‘
'DISCREPANCIAS | | |

Cuadro n®26: Delimitacion de areas de interés

PROBLEMAS MAS CAUSAS QUELOS  POSIBLES |
RELEVANTES ~ PRODUCEN  SOLUCIONES

Cuadron? 27: Guia de andlisis para delimitar los ambitos de intervencion

PROBLEMA  ZONA DE ZONA DE ZONA DE RES-  ZONA OPCION
A RESOLVER LIBERTAD EFICACIA  PONSABILIDAD LIMITADA ADOPTADA

(Qué pueden | (Qué permite (Qué puede | (Quéno
hacer los mejorar el ser solicitado) | puede
actores)

resultado actual) | ejecutarse)
BUEEL LSS T L) Bl

Cuadro n®28: Pauta para analizar problemas
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Dibuja la distribucién de tu aula:

Tépicos de analisis| ;Que cambiarias? ;Cémo lo cambiarias? Opinion adoptada

| Los alumnos ' i

El profesor !

Cuadro n®29: Pauta de reflexion a partir de una situacion propuesta

Elementos de | Referentes Propuestas de
analisis = ; mejora
Aspectos que se Aspectos que se
consideran habrian de considerar

‘Topicos de analisis

Los alumnos

El profesor

Cuadro n®30: Guia de analisis para delimitar necesidades.
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A nivel interno

A nivel externo

FORTALEZAS

DEBILIDADES

: : - :
OPORTUNIDADES - AMENAZAS

Cuadro n®31: El esquema de andlisis de F.O.D.A. para el andlisis de situaciones

Otras posibilidades

A modo de ejemplo, nos referimos a una situacion especifica como puede
ser el aula para presentar otro conjunto de posibilidades que la jefatura de
estudios puede utilizar en relacion a su actividad habitual:

« Dedicar un tiempo (claustro, tutoria, por ejemplo) a debatir los proble-
mas de la organizacién en el aula.

« Pedir opiniones a los companeros de ciclo, departamento o seminario.
* Modificar parcialmente aspectos del aula y estudiar sus efectos.

« Estructurar sobre el papel (disefar) la organizaciéon de aula “ideal’ y
compararla con la real.

« Identificar los modelos de organizacion del aula con las concepciones
sobre la ensenanza y situar la organizacion adoptada.

También se pueden utilizar como guia propuestas estructuradas o no
comao:

« Un cuestionario a los alumnos para la evaluacion de sus relaciones.

* Una pauta de autointerrogacién del profesor para la evaluacion de sus
expectativas respecto al grupo-clase.

« Una lista de control para la evaluacion de la distribucion del espacio del
aula.

« Un registro para la evaluacion del material del aula.

*Recoger y analizar los movimientos en el aula de profesores y alumnos.
109



La jefatura de estudios - estrategias de actuacion

« Grabar diversas sesiones de clase y analizar las intervenciones entre
alumnos y de estos con el profesor.

« Encargar a un grupo de alumnos que hagan un informe sobre los pro-
blemas que ven en el aula.

Asimismo, algunas de las estrategias que acompanan a los procesos de
Desarrollo Organizacional como son:

» Formacion de laboratorios (Grupos T “training group' o grupos de sensi-
bilidad), destinados a aumentar la competencia interpersonal del indivi-
duo, haciéndolo mas consciente de los sentimientos y papeles propios y
de los demas.

« Funcionamiento de equipos, en que cada miembro discute su papel o tarea
con los demas, tal como él lo percibe. Se aclaran malentendidos y se logra
que cada miembro conozca y acepte su propio papel y el de los demas.

= Mejorar las relaciones interdepartamentales o intergrupales, alentando
la discusion colectiva de sus respectivas actitudes y percepciones, en un
clima de franqueza.

* Enriquecimiento del puesto de trabajo, para aumentar la moral de traba-
jo, la motivacion, el compromiso y la productividad. El aumento de la sig-
nificacion de la labor del trabajador se logra dandole mayor oportunidad
para asumir responsabilidades, gozar de autonomia, desarrollar trabajos
completos y disponer de una oportuna realimentacién de su actuacion.

» Reuniones de confrontacion organizacional, especialmente cuando la
organizacion esta en tension.

Relacionadas con las funciones organizativas

Todas las estrategias mencionadas incluyen fases del proceso organizati-
vo o bien son parte de alguna de ellas. Asi, las estrategias caracterizadas por
nosotros de globales exigen la atencion a fases del proceso organizativo
como puedan ser las de planificacion actuacion o evaluacion. Por otra parte,
para cada una de las fases se pueden contemplar estrategias y técnicas que
se vienen usando desde diferentes perspectivas.

La utilizacion de las Redes PERT o las graficas GANTT en el proceso de
seguimiento de planes de actuacion o el uso de modelos de planificacion
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contingente son algunos ejemplos de lo sefalado. De las multiples posibili-
dades que hacen referencia a las fases mencionadas o a otras, destacamos
por su interés las relacionadas con el estudio de cambios en el entorno (de
particular interés en el caso de organizaciones de educacion no formal) y de
cambio de actitudes (Gairin, 1995a).

a) La elaboracion de escenarios

Definido el escenario como una secuencia hipotética de sucesos cons-
truida con el objetivo de centrar la atencion en procesos causales y en cen-
tros de decision, su delimitacion se realiza a partir de la siguiente secuencia:

» |dentificacion de variables claves de la organizacion y el periodo de pre-
vision.

« Asignacién de valores y probabilidades a cada una de las variables rele-
vantes. Supone realizar hipotesis sobre lo posible y analizar los com-
portamientos consiguientes.

* Elaborar los futuros mas probables.

A partir de este analisis, se pueden considerar varios escenarios posi-
bles {se aconseja que sean tres y diferenciados), desarrollando estraiegias
para cada uno de ellos o bien la estrategia éptima para el méas probable y
estrategias alternativas para el caso en que sean otros los supuestos en el
futuro.

El andlisis de escenarios multiples permite observar y analizar las oportu-
nidades y amenazas del entorno, que no podrian estudiarse con los métodos
normales de prevision.

b) EI método Delphi

Como método prospectivo obtiene informacion cualitativamente relevante
de expertos sobre una situacion futura. Habitualmente, se utiliza un panel de
expertos a los que se envia un completo cuestionario par correo, para reunir
juicios respecto al momento, la probabilidad e incluso las implicaciones de
tendencias y acontecimientos especificos que afectan a la organizacion. Las
opiniones emitidas se mantienen en el anonimato y se remiten hasta tres
veces a los expertos para que las cualifiquen. De esta forma, la propuesta
facilita la obtencion y priorizacién de una manera rapida y eficaz de diferen-
tes juicios.
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c) Andlisis de impactos cruzados

Hablamos mas bien de una técnica que se utiliza para preparar previsio-
nes basadas en la interrelacion entre acontencimientos que influyen en el
futuro. Si se asume que hay interdependencia entre acontecimientos futuros,
la probabilidad de que suceda algo quedara afectada por la ocurrencia o no
de acontecimientos relacionados con el.

Fuera ya de que gran parte de los andlisis realizados usan técnicas pro-
babilisticas, lo cierto es que el modelo puede ser utilizado como propuesta
para la reflexion. Asi, la matriz recogida en el cuadro 32 simplificaria las rela-
ciones entre varios acontecimientos posibles.

Cuadro n? 32: Matriz de impacto cruzado

La utilidad del método planteado radica en su capacidad para considerar
bajo un mismo mapa el conjunto de efectos sobre una realidad previsible.
Puede ayudar, ademas, a acostumbrarnos a manejar varias situaciones
interdependientes.

Sobre el cambio de actitudes, Moscopulos (1994:272-277) senala la
importancia de los planes de apoyo, proponiendo al respecto cuatro estrate-
gias de amplia difusion

a) Laboratorio de sensibilizacion. Conocida también como entrenamiento
o grupos T (“T" de "Training”), esta dirigida a aumentar la competencia inter-
personal de la persona, haciéndola mas consciente de los sentimientos y
roles propios vy de los demas.

La realizacion de reuniones de conocimiento mutuo debe vencer a menu-
do variadas resistencias personales. No obstante, el trabajo de grupo tiene
que ser utilizado como un recurso formativo que considera:
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» El Laboratorio no es una estrategia de manipulacion. Los participantes
son libres e incluso pueden rechazar el experimento de Laboratorio que
se les propone.

* El Laboratorio no es un aula o clase tradicional. Los participantes
deben desarrollar y asumir las responsabilidades de su propio apren-
dizaje y respetar el rol de animador que tiene el director del proceso
docente.

* El objetivo del Laboratorio no es suprimir conflictos ni hacer gue todos
los sujetos simpaticen unos con otros. Implica esto el estar dispuesto a
recibir y entregar informacion, aunque a veces sea un tanto dolorosa,
pero que servira para perfeccionarse y acrecentar las actitudes perso-
nales y sociales.

« El aprendizaje de Laboratorio no es un psicoanalisis o una terapia inten-
siva de grupo. Esto implica concentrarse en el “ahora y aqui’; no hay
enfoques “clfnicos’, se trabaja en temas “conscientes" y de la minima
conduccidn por el animador y en tiempos relativamente cortos ( no mas
de tres semanas).

* E| aprendizaje de Laboratorio no esta carente de riesgos. Como todas
las cosas, el riesgo en un ambiente de Laboratorio es el propio de cual-
quier aprendizaje. Todo logro tiene un costo.

* E|l objetivo del ambiente del Laboratorio es crear eficientes y apegados
a la realidad. No se trata de intentar un modelo de lider, solo la posibi-
lidad de poner a pruebas las capacidades de liderazgo y conocer las
consecuencias y costos de las normas directivas que existen o se
establecen.

* No se garantiza el cambio por el hecho de haber asistido a un
Laboratorio. El aprendizaje de las relaciones humanas y la formacion de
valores de confianza, respeto, libertad, autenticidad, amistad, solidari-
dad, etc. no pueden desarrollarse especificamente en un taller o en un
trabajo de grupo. Todos los logros requieren un tiempo, ademas del
refuerzo de la propia organizacion. (Moscopulos, 1994:273:274).

b) Autorevision de equipos, que lleva a que cada miembro discute su rol
o tarea con los demds, como €l lo percibe. Se aclaran los malos entendidos
y se trata de que cada miembro conozca y acepte su prapio rol y el de los
demas.
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c) Mejorar las relaciones intergrupales. Aqui, el interés es resolver los
conflictos disfuncionales entre los grupos, incentivando la discusién colectiva
de sus respectivas actitudes y percepciones, evitando la competencia y pro-
moviendo un clima de franqueza.

Una dinamica de intervencion para este tipc de problemas es el
Desarrollo de Equipos Intergrupos recogido de Hodgetts y Alttman por el
autor citado (1994:274). Tiene las siguientes fases:

s Primera fase. Consiste en recibir la anuencia de los grupos en conflicto
para mejorar las relaciones entre ellos. El asesor da por iniciado el pro-
grama.

» Segunda fase. Los grupos se retnen en lugares diferentes y confeccio-
nan listas de la percepcion del otro grupo y de la forma como ellos creen
gue son vistos por el otro grupo. Estas listas responden a preguntas
como: ¢Qué hacen ellos que nos agrada? ;Qué hacen que nos desa-
grada? 4Qué le agrada al otro grupo de nosotros?, etc.

= Tercera fase: Se comparte la informacidn registrada en las respectivas
listas, dando a conocer la informacién por parte de cada grupo. El ase-
sor informa que no se discutira ninguna de las afirmaciones contenidas
en los listados y sdlo se pueden aclarar dudas sobre algtn aspecto que
no esté lo suficientemente claro.

» Cuarta fase. Cada grupo vuelve a su lugar de reunién para realizar un
andlisis de las discrepancias y similitudes que se observaron. Se visua-
lizan las causas que pueden estar generando los conflictos, dejando de
lado las fricciones. Posteriormente, se desarrolla una lista de temas prio-
ritarios que los grupos deberan resolver.

* Quinta fase. Se reunen nuevamente los dos grupos para un trabajo
conjunto, enfrentando los problemas visualizados, a fin de resclverlos.
Se planifican los pasos a seguir y se determina quién hara una u otra
cosa.

* En este paso termina la intervencion. La sexta fase servira para verificar
y evaluar la efectividad que han tenido las decisiones tomadas y los
efectos que en la practica ha generado.

d) Enriquecimiento del puesto de lrabajo. Dirigido a aumentar la moral del
trabajo, la motivacion, el compromiso y la productividad, No cabe dudas que
saber que nuestro trabajo es importante para el grupo, nos hace sentirnos

114



Estrategias de actuacion espefificas (Il) B

fuertes, sentir que valemos como personas. Por lo tanto, despertar estos
sentimientos en cada uno de los integrantes de la organizacién es de prime-
ra necesidad vy ello lo lograremos dandoles la oportunidad para asumir res-
ponsabilidades, haciéndoles sentir autonomia y entregandoles una oportuna
retroalimentacién de su actuacion.
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de actuaciones

La actuacién de la Jefatura de Estudios se enriquecera si toma en consi-
deracion algunas de las propuestas anteriores. No obstante, su éxito también
dependera de su capacidad de autoorganizacion y de los controles que sobre
sus actuaciones y las de los demas establezca. Al respecto, se presentan
elementos complementarios a las ya citadas en capitulos anteriores para
facilitar su actuacion.

La organizacion de si mismo

La organizacion del profesorado y alumnado exige, como minimo, la
organizacion de si mismo. Al respecto retomaremos aportaciones anteriores
(Gairin, 1995c) que dan una vision general del tema. La complejidad del tra-
bajo de los directivos suscita, multitud de roles que deben desempenar. Se
mencionan los de cabeza visible, lider de grupos, representante formal de la
institucion, negociador y gestor de las demandas, de la informacion de los
recursos y de los imprevistos, especialista en procesos organizativos y pro-
motor del cambio. Pocas veces se menciona el tiempo que dedica a organi-
zarse a si mismo y a estudiar nuevos procedimientos de autoorganizacion,

El trabajo de Antinez ( 1991) relaciona la direccién de si mismo con seis
grandes grupos de tareas propias del desempenfo de la accion directiva rela-
cionadas con ese rol. Cada una de ellas sugiere ambitos de andlisis relacio-
nados con la naturaleza y desempano de la direccion, a la vez que insinda
contenidos de aprendizaje aprovechables para procesos de formacién. Una
aproximacion mas concreta se realiza a continuacion.
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a) El autoconocimiento

La reflexion sobre el propio trabajo, el debate con los compafneros de
equipo y el sometimiento periddico a procesos de evaluacion, pueden ayudar
al directivo a un mejor conocimiento de aspectos como:

— El estilo directivo predominante.
— Las fuentes de poder y las circunstancias que concurren en ellas.

— Las respuestas habituales a los problemas organizativos y el analisis
que realiza.

— Particular concepcion de la organizacion y del papel que en ella han de
cumplir las personas.

b) El control del estrés

Puede suceder que los multiples requerimientos del cargo, la naturaleza
de los asuntos que trata y el poco tiempo disponible generen en los directi-
vos situaciones que pueden desbordar la propia capacidad de control y tener
consecuencias en el equilibrio personal y en la funcion profesional que se
desarrolla. Consecuentemente, procede identificar y analizar, entre otros, los
siguientes factores e indicadores:

— Causas de tension normales y extraordinarias que pueden generar
tension.

— Circunstancias que pueden producir estrés, y relacion de éstas con el
modelo de funcionamiento directivo adoptado.

— Caracteristicas del estrés que se tiene, en su caso, y fase de desarro-
llo en que se encuentra.

— Plan de intervencion en el control de las causas y consecuencias del
estrés.

¢) La asuncion del cargo.

A menudo describen los directivos una serie de tareas que no son propias
de su funcién y que, sin embargo, realizan. Asi, mencionan el recoger reca-
dos por teléfono, abrir y cerrar puertas, ayudar a los profesores a pasar una
crisis personal, atender a los padres a cualquier hora, etc. De hecho,
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demuestran en muchos de estos casos no tener una idea clara de cual es su
trabajo y de clales son los limites entre los que se deben mover.

La asuncién del cargo en estas condiciones sugiere, entre oras, conocer
y admitir:

La naturaleza y funciones diferentes de la direccion respecto a la docencia.

— La superacion de contradicciones personales respecto al cargo que se
asume. Es necesario entender que el cargo conlleva un cierto poder de
decision que, en algunos casos, se debe utilizar. También exige la toma
de posicion ante circunstancias que enfrentan los intereses de los pro-
fesores frente a los de los padres y alumnos.

— La asuncién del caracter representativo interno y externo que repre-
senta el cargo.

d) El control de los asuntos personales.

La actividad profesional como directivos queda condicionada por las
circunstancias y las posibilidades y limitaciones que imponen aspectos
como el tiempo disponible, los recursos puestos a su disposicion o la for-
macién proporcionada. Por ello, resulta contraproducente, en muchos
casos, solventar los déficits compensando las necesidades en base al
espacio personal o aquél que tienen que tener las otras actividades a
desarrollar.

Muchas veces, los directivos deben ejecutar funciones docentes. La pla-
nificacion y desarrollo de estas no puede verse afectado por el gjercicio de la
direccion, so pena de disminuir la calidad educativa comprometida. En todo
caso, habra que establecer horarios, asumir materias que no exijan dema-
siada preparacidén o un control continuo del alumno, etc.; en definitiva, prote-
ger la docencia de cualquier imprevisto que la pueda alterar.

También deberian evitar que se alteraran los espacios de ocio, de aten-
cion a la familia, la convivencia con amigos, el tiempo personal, etc., que pue-
den verse alterados si no se establecen los controles suficientes.

El equilibrio entre la vida personal y profesional, exige, entre otras cues-
tiones:

— Separar el analisis y tratamiento de los temas segun sea de caracter
personal o profesional.
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— Evitar que el desarrollo profesional afecte de una manera negativa a la
vida personal y familiar.

— Racionalizar los procesos de planificacion que favorezean el equilibrio
mencionado.

e) La formacion permanente personal

Como ya senala Antunez (1991), la novedad de la funcién directiva
para muchos de los docentes que acceden a ella, |a falta de formacion ini-
cial para la funcion, la precariedad en que se encuentra la formacion per-
manente, las variadas, multiples y continuas exigencias a las que debe
dar respuesta, la necesidad de conocer nuevas técnicas y procedimien-
tos, determinan la necesidad de una atencion permanente por el analisis
continuo de la practica directiva y la obligada puesta al dia personal, del
equipo directivo y de la institucién, en general. Moverse en este ambito
supone:

— Ser conscientes d ellas fortalezas y debilidades que se ponen de mani-
fiesto en el ejercicio de la direccion.

— Saber determinar las soluciones que dependen de la formacion y cono-
cer los canales adecuados para llegar hasta ella.

— Planificar un proceso formativo que evite la actividad puntual y asiste-
matica y potencie la profundidad d ella formacién en relacién a los pro-
pios intereses y a las necesidades de la organizacion.

— Ser capaz de compartir con los miembros del Equipo Directivo y con os
demads profesores inquietudes de cara a la innovacion y a las necesi-
dades formativas que comporia.

— Tener una actitud abierta para el intercambio de experiencias con los
colegas.

f) El uso racional del tiempo personal.

La acumulacién de tareas y la falta de planificacién adecuada ocasio-
nan que el tiempo disponible se convierta, muchas veces, mas en un
corsé que nos oprime que en un instrumento para la racionalizacién de
nuestra actividad. La organizacién del tiempo disponible exige, cuando
menos:

120



La organizacion de si mismo y la evaluacion de actuaciones

— Tener consciencia del trabajo a realizar, d ellas prioridades estableci-
das y de los limites temporales que se quiere dedicar a cada una de
ellas.

— Saber escuchar y realizar procesos de delegacion como una actividad
importante y necesaria.

— Estructurar la propia agenda de una manera flexible.
— Desarrollar buenos habitos personales en relacion al control del tiempo.

De los diferentes aspectos mencionados nos parece significativo retomar,
por su implicacién en la practica, las referencias al uso del tiempo, al control
del estrés (retomando en ambos casos aportaciones de Antlnez, 1995) y a
la autorevision. de la propia funcion.

El control del propio tiempo

El tiempo se convierte, muchas veces, mas en un corsé o en un obsta-
culo que en un instrumento de gestion. Y es que una mala administracion
genera la sensacion de que se dedica mucho tiempo a la direccién, al cen-
tro y no se avanza en la solucién de problematicas o, simplemente, en
contestar escritos. De hecho, a menudo, se siente la sensacion de “blo-
queo”.

Una utilizacién racional y satisfactoria del tiempo disponible se relaciona
de manera importante con los procesos de delegacién y con la existencia de
unos habitos de trabajo adecuados. Por otra parte, hay que entender que el
funcionamiento del centro educativo es un compromiso de todos vy, en este
sentido, debe haber un reparto equilibrado de responsabilidades, evitando
“cuellos de botella" y acumulacion de tareas en una sola persona. Al respec-
to, el andlisis de los habitos y costumbres que tenemos puede servir para
conocer mejor los hechos y situaciones que suelen ocasionar un excesivo
consumo de tiempo.

El cuadro n® 33 permite realizar un analisis de los “ladrones del tiempo”.
A partir de una escala con las opciones de Mucho (M), Bastante (B), Poco (P)
o Nada (N), podemos valorar los hechos y situaciones que exigen un consu-
mo excesivo de tiempo poco provechoso. Estas relaciones podrian ser deba-
tidas con otros miembros del Equipo Directivo y conducir al analisis de cau-
sas y soluciones.
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1.
2

8.
10.
1.

12.

13.
14.
15.
16.
T
18.

19.
20.
21.
22
23,
24,
25,
26,

27.

28.

Falta de objetivos claros o ausencia de prioridades en el centro
Falta de un plan diario. (recogido en una agenda, en un die-
tario o en otro instrumento en el cual planificar la jornada, el
horario semanal,...)

. Uso inadecuado de la agenda o falta de uso
. Dejar los trabajos personales a medio acabar

3
4
5.
6
7
8

Cambios en los objetivos o en las prioridades

. Atender demasiadas cosas a la vez
. No fijar plazos para la realizacion de tareas, planes y proyectos
. Actuar “apagando fuegos” (Cubriendo emergencias, resol-

viendo imprevistos relativos a temas diversos...)

Desorganizacion personal (Mesa del despacho llena de pape-

les, archivos desordenados,...)

Responsabilidad y autoridad definidas con poca precision en

el centro

Miembras del equipo (1) con problemas personales (2)

(1) Profescrado, especialista de apoyo y personal de adminis-
tracion y servicios

(2) Inestabilidad en el empleo, falta de cobertura razonable en
sus necesidades vitales, problemas afectivos, de salud,...

Miembros del equipo con falta de formacion para el desem-

peno de sus tareas

Falta de personal

Deseo de hacerlo todo uno mismo

Participacion en trabajos rutinarios y/o mecanicos

Delegacién/reparto de tareas poco eficaz

Falta de coordinacion entre los miembros del Equipo Directivo

Uso excesivo del teléfono (Atencion a llamadas irrelevantes,

interrupciones...)

Visitas inesperadas

Poca capacidad para decir “no”

Falta/insuficiencia de patrones o referencias respecto a

“como estoy haciendo mi trabajo”

Errores. Rendimientos bajos (En tanto que suponen repeti-

ciones de las tareas, duplicaciones de esfuerzos...)

Reuniones

Comunicacion insuficiente, confusa o excesiva

Exceso de sociabilidad. (Dedicacion exhuberante a las “rela-

ciones ptiblicas” con personas internas y externas al centro:

saludos, charlas informales...)

Gran frecuencia en las decisiones instantaneas.

(Improvisacion, falta de datos suficientes...)

Indecision. Demora en la toma de decisiones. (Postergacion

a causa del perfeccionismo, de querer controlar todos los

riesgos, de compilar todos los datos relativos a la decisién

Exceso de decisiones colectivas. (Consultas continuas, pro-

cesos participativos prolijos y exagerados, asamblearismo

permanente...)

oas ged

O

)

o

oC o0

(®)

Cuadro n® 33: Hechos y situaciones que pueden originar un excesive consumo de

tiempo poco provechoso (Antinez, 1995:416)
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Ambito de Actuaciones Tiempo Tiempo Tiempo
Actividad previstas ~ destinado efectivo acumulado

Cuadro n? 34: Parrilla para el analisis de la agenda

Indicadores:

| 1. VACUIDAD 0000 PLENITUD

2. FRAGMENTACION ALTA DE LA JORNADA 0000 FRAGMENTACION BAJA

3. LAXITUD EN EL CUMPLIMIENTO 0000 FIRMEZA

4. PERMANENCIA 0000 ACTUALIZACION

5. INCOHERENCIA CON LA FUNCION 0000 COHERENCIA CON LA FUNCION
6. ELABORACION PERSONAL 0000 ELABORACION COLEGIADA

7. OCULTACION 0000 PUBLICIDAD |

Cuadro n? 35: Indicadores para el andlisis del uso del tiempo (Antunez, 1995:421)

Otra manera de analizar el consumo del tiempo puede ser la revision de
la agenda durante un periodo determinado (15 dias a un mes) o la realiza-
cion de un diario de actividades. El cuadro n® 34 puede servir de pauta para
el vaciado y permitir analizar los focos de trabajo y de desfase en la actividad
del directivo. Algunos indicadores que puede servir para el analisis de la
agenda son también presentados en el cuadro n® 35.

Las propuestas recogidas anteriormente nos pueden hacer tomar con-
ciencia de la probleméatica existente pero no sirven por si mismas para
solucionarlas. Exigen, ademas de tomar conciencia del problema y de las
causas mas importantes que lo generan, mostrar una firme voluntad para
solucionarlo y disenar un plan de mejora. Este debera definir claramente
las prioridades, las actuaciones a desarrollar y los sistemas de control
que se establecen para evitar derivaciones no deseables. También nos
puede ayudar a establecer procesos prioritarios en base a la combinacion
de referentes (importante, urgente); espacios ejecutivos, integrador o
innovador.
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El control del estrés

La actuacion de los directivos ha sido descrita muchas veces como una
situacion de equilibrio entre exigencias externas e internas a la organizacion
y la capacidad de respuestas para satisfacerlas. Hablaremos de estrés cuan-
do las demandas superan la capacidad de respuesta y ponen a la persona
en situacion de riesgo para su salud, pudiéndole producir prejuicios perso-
nales e, indirectamente, deterioros en el funcionamiento del centro.

Las situaciones descritas en el cuadro 36 nos pueden ayudar a analizar nues-
tra situacion y evaluar los aspectos sobre los cuales podemos y debemos inci-
dir. Cabe considerar, en todo caso, que la situacién de estrés, que debe preocu-
par es la que es persistente. Asimismo, que muchas veces la solucion puede for-
mar parte del proceso de reflexion y toma de conciencia de los problemas, pero
otras exige soluciones medicas o mejoras en los habitos personales de salud:
dejar de fumar, hacer ejercicio fisico o alimentarse mas equilibradamente.

El objetivo ultimo sera el encontrar un nivel ideal o asumible de estrés que
permita, por una parte, progresar eficaz y satisfactoriamente en nuestro tra-
bajo y, por otra, encontrar incentivos y estimulos razonables en el.

| A. Los sintomas
A. muy frecuente
B. a menudo
C. en ocasionas
D. raramente

Personalidad A R & P
* Me manifiesto hipersensible ante la critica. o 0 0 D
'» Noto un sentimiento de inseguridad en mi mismo/a o o 0o
|* Me irrito con facilidad o 0o o o
* Me encuentro deprimido/a o o 0o a

' Respuestas psicoldgicas
» Tengo problema fisicos:

— estomacales D B 0O O
— insomnio > 5 o0 o
— alteracion del ritmo cardiaco o 0 0 a
— fatiga > B0 ©
— dolor de cabeza 5 0o 0 o
Conducta profesional 5
* Dejo mis tareas a medio acabar D 0 B O
» Me cuesta concentrarme en mi trabajo o D 0 o
* Incumplo los compromisos v los plazos (no contestar a los escritos, acumular o o o o

documentacion y no darle salida, dilaciones, demoras...)
{* Me llevo trabajo a casa para acabarlo por las noches o en los fines de semana o o o o
* Los papeles y documentos de mi despacho estan muy desordenados D o 0o o
| Critico negativamente al “sistema” (la estructura del sistema educativo, los o o o o
recursos disponibles, las condiciones de trabajo, el papel de la inspeccion...)
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B. Situaciones de riesg_c (La profesion)

1. En mi centro existe una fuerte presion por alcanzar objetivos, rendimientos

medibles, comparables en relacion a:
* Nimero o % de aprobados
+ N.? de alumnos que se matriculan cada ano
+ N.? de bajas cada afio
* % de éxito en la selectividad
* Cuenta de resultados favorable
2. Estoy en una situacion de incertidumbre a causa de

* La transitoriedad del cargo y la perspectiva de volver a ocupar un puesto

docente
* Cambios legislativos
* Cambios y reformas en la estructura del sistema educativo
+ Cambios y reformas en la concepcién y desarrollo del curriculum
* Cambios en las demandas administrativas y burocraticas

» Transformacion del centro (ampliacién, reduccién de unidades, nuevas eta-

pas educativas) _
3. Tengo la sensacion de encontrarme solo/a, sin apoyos

|4. No sé exactamente si mi tarea consiste en representar a la Administracion
Educativa ante los miembros del equipo docente y el personal de adminis-
tracion y servicios; o bien, si lo que debo hacer es representar a éstos anie

la Administracion educativa
5. El profesorado rechaza la accién directiva

|6. La escasez de recursos personales, materiales y funcionales dificultan mi

farea.

7. Mi dedicacion docente interfiere y dificulta el desarrollo de mi funcion directiva o

C. Medida de la capacidad de respuesta, rol y status
La confianza que tiene mis superiores en mi

[El poder (1) real que tengo en el centro y ante todos los miembros de la comu-

'nidad escolar

La seguridad que tengo de mantenerme en mi puesto directivo en el futuro
La cohesién entre los miembros del Equipo Directivo

Los recursos

La colaboracion de los companeros del Equipo Directivo

|La formacilon especifica que tengo para resolver la situacion

\La eficacia de los medios financieros de que dispongo para resolver la situacion

La disponibilidad de tiempo para resolver la situacion

La colaboracion de los padres y madres

La colaboracion de los profesores y profesoras

La colaboracion de los estudiantes

\La colaboracion del personal de administracion y servicios
|La tecnologia

‘Mi capacidad para analizar el problema

Mi capacidad para elaborar un plan de accioén para paliarlo
\Las posibilidades que mis soluciones sean factibles

'Mi constancia para cumplir mis propésitos

(1) Capacidad que tengo para influir en ellos debida a mi formacion, experiencia, carisma, rango

||erarquico reconocido...

0
)

Lo I ¥ R

oo Qo o

o o

Muy aha baja Muy
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Cuadro n? 36: Control del estrés (Antiinez, 1995:425-427)
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La evaluacion de la Jefatura de Estudios

La Jefatura de Estudios debe establecer y aplicar mecanismos de segui-
miento y evaluacion sobre sus actuaciones. Como resulta obvio, estos deben
ser coherentes con los establecidos por el Equipo Directivo y el Centro y for-
mar parte de ellos.

La realizacion de la evaluacion puede ser objeto de propuestas mas o
menos estructuradas y utilizar instrumentos diversos . Algunas propuestas
que afectan al trabajo de la Jefatura de Estudios las podemas encontrar en
los diversos materiales de formacién para equipos directivos:

* La Unidad Il, dedicada a los planteamientos institucionales, presenta
reflexiones y parrillas relacionadas con el seguimiento y evaluacion del
Proyecto Educativo y el Proyecto Curricular;

¢ La Unidad Il da pautas para revisar el funcionamiento de los equipos
docentes;

« La Unidad IV permite encontrar referentes para evaluar la participacion
y las reuniones en los centros; y

* La Unidad V se dedica integramente a la evaluacion, referenciando indi-
cadores que afectan al area académica.

También tenemos ayudas en los cuadernos practicos:

« El cuaderno n® 2 nos presenta propuestas relacionadas con el analisis
de las situaciones;

« El cuaderno n® 9 orienta la evaluacion interna de los centros proporcio-
nando diversos métodos de exploracion y de busqueda de informacion; y

* El cuaderno n® 10 se dedica integramente a proponer indicadores sobre
la autoevaluacion del equipo directivo. También, puede recogerse de los
anexos la propuesta de R. Blake y J.S. Mouton para analizar el estilo
directivo.

Asimismo, puede servir para la evaluacion externa o interna gran parte del
desarrollo del presente texto. De hecho, si se plantean tematicas relaciona-
das con el buen hacer de la Prefectura, su andlisis desde la practica puede
servir practicamente para evaluar las situaciones.
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Recogemos a continuacion una propuesta que puede servir para refle-
xionar sobre la propia funcion especifica o en el marco del Equipo Directivo.
Se frata de una encuesta (cuadro 37) que recoge informacién de los profe-
sores y que puede ser analizada posteriormente en la comision de
Coordinacion Pedagogica, en el Claustro o en el Equipo Directivo.

_ ENCUESTA
LA GESTION DEL EQUIPO DIRECTIVO

La presente encuesta recoge informacién con la finalidad de hacer un balance de la gestion
llevada a cabo e introducir cambios que permitan mejorar la calidad de los resultados.
La encuesta tiene fres apartados:
+ El primero trata de analizar las capacidades de los miembros del equipo directivo, tanto
a nivel individual como en conjunto: es decir, como tal equipo.
» E| sequndo apartado trata de recoger y evaluar hechos y situaciones concretas. |
+ El tercer apartado se refiere a la gestion individual de cada uno de los miembros del equi-
po directivo

' Los resultados de la encuesta se presentaran y debatirdn en los equipos docentes.

|1. CAPACIDADES GENERALES Equipo Director/a El/la Jefe/a Secretario/a
| (Puntuar de 0 a 50) Directivo de Estudios
Capac:dad para escuchar problemas
Capacidad para resolver los problemas
Capacidad organizativa
Capacidad para llevar a cabo los acuerdos
| Capacidad de generar propuestas
pedagdgicas innovadoras ‘

'Capacn:iad para el didlogo y la negociacién |
| Capacidad técnico-profesional para el cargo ‘
|Capacidad de motivar, dinamizar e ilusionar
alos demas
Amabilidad en el trato
Capacidad de aceptar las criticas
Capacidad de autoevaluacion
Capacidad de coordinar al grupo
Capacidad para fomentar la participacién
Capacidad de delegar tareas
Capacidad de convocatoria
Capac'tdad para fomentar un clima agradable

|2 SITUACIONES SIGNIFICATIVAS

21 Actuacmnes mas importantes reallzadas "b!en (,Por que?

2.2, Actuaciones mas importantes realizadas “regular” o “mal” ;Por que?

2.3, Probleméticas mds importantes no resueltas ¢ Por que?
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3. GESTION INDIVIDUAL _
Opinidn, criticas, consideraciones, evaluacion y propuestas de mejora sobre la gestion lleva-
ba a cabo por:

3.1. La Direccion
13.2. La Jeftura de Estudios

3.3. La Secretaria

Cuadro 37: Cuestionario para guiar la evaluacion del Equipo Directivo
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Diagnéstico de la coordinacion pedagodgica del centro
El diagnéstico se ha de referir a:

a) El modelo o estructura de coordinacion: tipo de equipos, funciones
asignadas, cauces de relacion entre los distintos equipos y con los
6rganos de direccion.

b) El nivel de funcionamiento: tareas que realizan, adecuacion de las tare-
as a las necesidades y al proyecto de centro, capacidad de los equipos
para llevarlas a cabo.

c¢) Clima institucional; grado de satisfaccion del profesorado con su traba-
jo y el trabajo de equipo.

Es un primer acercamiento que, si se considera de interés, podra conti-
nuarse posteriormente y plasmarlo en el ROF.

Pautas de trabajo:

Se propone realizar este diagndstico a través del modelo DAFO: senalando
las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades del modelo de coor-
dinacion y el modo de su funcionamiento actualmente vigente en el centro.

" Las propuestas que se presentan han sido recogidas y sintetizadas por los responsables de los Cursos
de Formacion de Equipos Directivos, Pals Vasco, 1994-1996
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Con este modelo se van definiendo los aspectos negativos y positivos de
la coordinacion actual, diferenciando los aspectos negativos internos (debili-
dades) de los externos (amenazas) y los aspectos positivos internos (fortale-
zas) de los externos (oportunidades).

| !
DEBILIDADES FORTALEZAS |

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Se puede proceder en pequenos grupos para luego ponerlo en comun y
completar una ficha diagndstico comun. Las posibles contradicciones entre
grupos se anulan en este primer diagnadstico.

DIAGNOSTICO DE LA COORDINACION PEDAGOGICA DEL CENTRO

— en relacion al modelo de coordinacion
— en relacion con el funcionamiento de la coordinacion

| Debilidades ‘ ~ Fortalezas
(aspectos negativos internos (aspectos positivos internos
de la coordinacion) | de la coordinacién)
Debilidades | Fortalezas

(aspectos negativos internos

IVOS ir (aspectos positivos internos
de la coordinacion)

de la coordinacién)

Barreras en el desarrollo profesional
El cuestionario de las barreras (Woodcock y Francis)
A continuacion tienes 66 afirmaciones. Si piensas que son ciertas en tu

caso marca la casilla correspondiente con una X. Si no lo son deja la casilla
libre. En caso de duda elige lo opcién mas préxima.

AlBJc|bp EJFJTalH 1 'y ]k

1 [ 2 |34 56 7 [8 |9 [10[11
12 i 13 | 14 [ 15 | 16 | 17 18"'j 19 |20 | et |2 2
23 |24 |25 |26 [ 27 | 28 [29 |30 |31 | 32 |3 3
34 | 35 36 | 37 | 38 | 39 [ 40 | 41 | 42 | 43 |4 4|
45 | 46 | 47 | 48 | 49 | 50 [51 | 52 | 53 | 54 |5 5
56 | 57 |58 | 59 | 60 | 61 |62 | 63 | 64 | 65 | 66 |

Totales
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1
. Tengo dudas sobres las cuestiones importantes

. Pienso que tengo que tomar decisiones importantes pero las evito

. No ponge mucho interés en mi desarrollo personal

. Frecuentemente soy incapaz de resolver problemas de modo eficaz
. No experimento con nuevas ideas.

. Estoy descontento porque mis puntos de vista tienen escaso eco en

=~ O g & WM

@

11.
12.
13.
14.
15:
16.
T,
18.
18
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

Estoy descontento con el estado de mi salud fisica

los demas

. Me cuesta que la gente bajo mi responsabilidad actte con eficacia
. Tengo escaso conocimiento sobre los principios de gestion escolar
. La responsabilidad de la formacién del personal del centro es res-

ponsabilidad de otros

Tengo dificultades en la direccion de las reuniones

Me preocupo en exceso para responder a las exigencias de mi trabajo
Rara vez pido opinion a los demas sobre mis decisiones en el trabajo
Tendrian dificultad para decir lo que quiero hacer en el futuro

Creo que he alcanzado profesionalmente lo que me he propuesto
Soy inconsciente en la resolucion de problemas

Me disgustan los cambios

Tengo dificultades para ejercer influencia sobre los demés

No tengo claro mi estilo como directivo

A veces recibo apoyo inadecuado de los compaferos

Me preocupo poco de la formacion y del desarrollo de los profesores
de mi centro

Pienso que las técnicas de grupo son poca Utiles en la escuela

Me disgusta la idea de no ser aceptado

A veces busco el camino mas facil, no la solucion mejor

Mis objetivos personales y los del trabajo entran en conflicto amenudo.
No creo que mi trabajo sea interesante

No reviso los objetivos de mi trabajo

Creo gue otra gente es mas creativa que yo

Tengo dificultades en dar una buena primera impresién

No discuto con nadie mis aciertos y desaciertos como director

Me resulta dificil establecer relaciones positivas con los compaferos
No encuentro tiempo para analizar las necesidades de formacion de
los profesores del centro

No tengo experiencia en la formacion de equipos de trabajo

No soy bueno gestionando el tiempa de que dispongo

Algunas veces no tengo firmeza para defender mis convicciones

No valoro mis aportaciones al trabajo colectivo con objetividad

Me dan miedo las experiencias nuevas

Frecuentemente se me acumula la informacion

Algunas veces la necesidad de seguridad me impide intentar cosas
nuevas

No afirmo mis creencias y valores suficientemente
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41

42,

43.
44.
45,
46.
47.
48.
49,
50.

51

52.
58.
54,
55.
56.
97.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.

66.

. Creo que no puedo cambiar las actitudes de la gente con la que tra-
bajo

Dudo que los profesores del Centro se impliquen con intensidad en el
trabajo del Centro.

No creo conveniente la evaluacion del profesorado

Me cuesta crear un clima abierto y confiado en los grupos de trabajo
Mi vida privada y familiar a veces se resiente por mi trabajo

A veces me comporto de modo contrario a mis ideas.

Mi trabajo me resta tiempo de mi vida personal

Nunca pido opinién a los demas acerca de mi trabajo profesional

Me cuesta planificarme

Me desanimo cuando las soluciones son dificiles

. Me cuesta compartir ideas con los companeros

No entiendo las motivaciones de los companeros

Me cuesta delegar con eficacia

Me cuesta dar mi opinién personal sobre la actividad de los demas
Las relaciones entre los grupos del Centro deberian ser mejores

El trabajo me cansa en exceso

No cuestiono mis valores

Me gustaria ser eficaz

No me gustan las situaciones complicadas

No reflexiono sobre mi actuacién con regularidad

Se me acusa de ser muy complaciente

Tengo dificultades para influir en los demas

Creo que en la direccion escolar ya esta todo dicho

Soy incapaz de motivar a los que trabajan conmigo

No creo que sea una funcién mia el aconsejar a los profesores del
Centro.

Deberia ser el lider de mis companieros

Punt, Orden

Incompetencia en la direccion de uno mismo.

| Valores péfsanafes confusos

~ Objetivos personales poco claros

Atrofia en el desarrollo personal
| Poca capacidad de resolucion de problemas

| Creatividad pobre

| Escasa capacidad de influencia

' Falta de conocimiento de Ias técnicas de gestion
| Destrezas de supervisién inadecuadas
 Poca capacidad para formar a los demas

' Escasa capacidad para crear equipos de trabajo

— O W oo ~NOO & WKN =
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MIS PUNTOS FUERTES SON:
(las tres puntuaciones mas bajas)
MIS PUNTOS DEBILES SON:
(las tres puntuaciones mas bajas)

« Algunas veces tengo firmeza para defender mis convicciones

« No valoro mis aportaciones al trabajo colectivo con objetividad

» Me dan miedo las experiencias nuevas

* Frecuentemente se me acumula la informacion

* Algunas veces la necesidad de sugerir me impide intentar cosas nuevas

« No afirmo mis creencias y valores suficientemente

» Creo que no puedo cambiar las actitudes de la gente con la que trabajo

* Dudo que los profesores del Centro se impliquen con intensidad en el
trabajo del Centro.

* No creo conveniente la evaluacion del profesorado

» Me cuesta crear un clima abierto y confiado en los grupos de trabajo

* Mi vida privada y familiar a veces se resiente por mi trabajo

* A veces me comporto de modo contario a mis ideas

* Mi trabajo me resta tiempo de mi vida personal

* Nunca pido opinion a los demas de mi trabajo profesional

* Me cuesta compatrtir ideas con mis comparneros

« No entiendo las motivaciones de los companeros

* Me cuesta delegar con eficacia

¢ Me cuesta dar mi opinién personal sobre la actividad de los demas

» |as relaciones entre los grupos del Centro deberian ser mejores

« El trabajo me cansa en exceso

s No cuestiono mis valores

» Me gustaria ser mas eficaz

* No me gustan las situaciones complicadas

 No reflexiono sobre mi actuacion con regularidad

* Se me acusa de ser muy complaciente

« Tengo dificultades

= Creo que en la direccion escolar ya esta todo dicho

 Soy incapaz de motivar a los que trabajan conmigo

* No creo que sea un funcién mia el aconsejar a los profesores del Centro

» Deberia ser el lider de mis companeros
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Punt. Orden
[A] ' Incompetencia en la direccién de uno mismo. T1]
B | Valores personales confusos 2]
‘_C_| ' | Objetivos personales poco claros TE
| D] '! Atrofia en el desarrollo personal 1 4
E ' Poca capacidad de resolucién de problemas | 5]
F e | Creatividad pobre _ 8|
‘GI ' Escasa capacidad de influencia o | 7]
'H | Falta de conocimiento de las técnicas de gestion | 8
| B | Destrezas de supervision inadecuadas ' 9
J | ' Poca capacidad para formar a los demas 10
K] 3  Escasa capacidad para crear equipos de trabajo |11
MIS PUNTOS DEBILES SON:
(las tres puntuaciones mas bajas)
MIS PUNTOS FUERTES SON:
(las tres puntuaciones mas bajas)

BARRERAS EN EL DESARROLLO PROFESIONAL

INCOMPETENCIA EN LA DIRECCION DE UNO MISMO
VALORES PERSONALES CONFUSOS

OBJETIVOS PERSONALES POCO CLAROS

ATROFIA EN EL DESARROLLO PERSONAL

POCA CAPACIDAD DE RESOLUCION DE PROBLEMAS
CREATIVIDAD POBRE

ESCASA CAPACIDAD DE INFLUENCIA

FALTA DE CONOCIMIENTO DE LAS TECNICAS DE GESTION
POCA CAPACIDAD PARA FORMAR A LOS DEMAS
DESTREZAS DE SUPERVISION INADECUADAS

ESCASA CAPACIDAD PARA CREAR EQUIPOS DE TRABAJO
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Libertat individual versus coordinacion

La finalidad de esta actividad es reflexionar sobre las consecuencias que
acarrea el que los profesores sigan sus propios criterios en vez de aquellos
establecidos de comun acuerdo por la escuela.

Reflexion

Piensa en un par de incidentes en los ultimos afios en que los profesores
actuaran de m odo diferente, tanto en su papel de profesor como en su papel
de directivo, intentando consegir resultados contrapuestos.

a) ;Cual era el asunto fundamental del incidente?

b) ¢ Qué individuos estaban implicados?

¢) ¢ Qué objetivo intentaban conseguir?

d) ¢ Qué consecuencias directas o indirectas hubo para la consistencia en
los programas de ensefanza-aprendizaje?

e) ¢ De qué manera afecté al aprendizaje de los alumnos?

INCIDENTE | PERSONAS | RESULTADOS | CONSECUENCIAS
INVOLUCRADAS | BUSCADOS POR‘ PARAEL |
LOS INDIVIDUOS | APRENDIZAJE DE|

| . LOSALUMNOS |
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Ladrones del tiempo

1. Falta de objetivos, prioridades y planificacion

Causas y

sintomas

Importancia personal

Alta Media | Baja

Soluciones

Falta de sistema
de planificacion

Falta de tiempo
| para planificar

Un monton de
cosas por hacer

| Escasa
autodisciplina
Dirigir por
reaccion

| Posponer las
tareas dificiles

2. Resolucion de crisis

Causasy |

sintomas

|

| Falta de prevision
i No esperar lo

| peor

|

' Reaccionar ante
 cosas ’
| insignificantes |

140
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3. Reuniones poco eficaces

Causas y B Importancia personal

sintomas . Ala Media

| Reuniones
innecesarias

Finalidad no clara
i i
| No respetar los

tiempos

asignados

Asuntos
irrelevantes

|
' No se toman .
decisiones |

Interrupciones

Falta de orden
del dia

No hay
seguimiento

4. Interrupciones

Causas y !mportanma personal

| sintomas Alta ' Medla

| No hay plan para |
| evitar visitas

|
Tendencia a ‘
visitar a otros
T ‘
Charlas que |
duran demasiado

Baja

Baja 1

Soluciones

Soluciones
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5. La mesa de despacho saturada

| Causas y ' Importancia personal : Soluciones

| - .
| sintomas Alta Media | Baja |
Organizacion pobre. |
Rutinas inadecuadas

Excesiva
comunicacion

Indecision en las
respuestas

6. Querer hacer demasiado

Causas y | Importancia personal Soluciones

|
! sintomas Ata | Media Baja

carga de actividad

Sensacion de sobre- : ‘
|
|
|

| No saber decir: “No"
 Prioridades poco ;
claras. ;
' Miedo a ofender. 5
Querer quedar bien.

Charlas que
duran demasiado |

El progreso como animador

Comprobad vuestros progresos como animador

Después de cada una de las diez primeras reuniones, contad las afirma-
ciones de la lista siguiente a las que podéis contestar con un “si”. Multiplicad

el total por cinco.

Si el resultado es inferior a setenta y cinco, no estais a la altura de vues-
tro cometido. Controlaos seriamente y no os desaniméis. Si llegais a ochen-
ta y cinco, la cosa marcha. Mas de noventa y cinco es un resultado franca-

mente brillante.
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AFIRMACION ~ ORDEN DE LAS REUNIONES
[1]2]3l4][5/6]7]8 910
1. No me he visto entorpecido por una | | .
falta cualquiera de preparacion (sala, : ‘ | ‘ | I
~ borrador de la discusion, pizarra, etc) L T .
2. He empezado puntualmente ftia—lte ol i o

' 3. Todos los miembros han tomado | ‘
parte en la discusion | i |

4. He preguntado adecuadamente y de
una forma entusiasta provocando
interesantes cambios de vista

5. He evitado ser autocrata favorecien-
do el brote de las ideas y su libre dis-
_ cusién

6. He mantenido la discusion sobre el | |

. tema, evitando habilmente las dis- ‘ .
gresiones B - |

' 7. He escuchado y dejado hablar al ‘ L

' grupo mas de lo que yo personal- .
mente he tomado la palabra |

. Me he esforzado en conducir a los |
asistentes a dar opinién teniendo en
cuenta y respetando la opinion de
~ los demas.

9. Me ha abstenido de tomar partido en
las controversias |

10. He utilizado con frecuencia las pre- | | ‘
|

guntas de vuelta y de reenvio
11. He evitado emitir juicios sobre las
opiniones y las ideas provenientes
del grupo |

'12. He resumido lealmente y brevemen- |
te, anotando los puntos de acuerdo |
y de desacuerdo '

'13. He tenido constantemente al audito- |
rio en mi mano.

'_14 He utilizado con éxito la plzarra

'15. He mantenido constantemente des-
pierta la atenciéon de todos | | F ) I V| I

16. He vigilado mis gestos y mis actitudes

17. No me he saltado ninguna etapa del
método

118. He hecho concluir al grupo y hemos N N ‘
|

elaborado en comun un plan de accién

19. He hecho establecer un resumendela | | | |
discusion y de las decisiones tomadas | | BN EREEN |

20 He terminado la reunion a la hora f
prevista S S || ||
TOTALES T S (R P
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Dinamicas de cambio en la escuela

PRINCIPIOS SOBRE LA DINAMICA DE CAMBIO EN LA ESCUELA (FULLAN)
1. Nos puede prescribir lo que se ha de cambiar, lo impertante no se puede imponer.

Se puede hacer poco por forzar la parte mas compleja del cambio. Si cualquier proyecto |
de cambio comporta, como uno de sus factores clave, la programacion de ciertos valores |
relativos a lo que significa aprender y ensenar, resulta dificil mantener que pueda ser una |
cuestion técnica. Al necesitar la reconstruccion personal de cada sujeto, en la préctica |
estara condicionado por lo que estos sean capaces y estén dispuestos a hacer.

2. El cambio es un viaje y no un plan detallado; supone recorrer un trayecto, no seguir
con programa predeterminada.

No es lineal, ni puede estar nunca del todo definido ni preestablecido y puede ser |

redescubierto en su puesta en practica. Es un proceso, que al no pertenecer exclusi-

vamente al dominio de las certezas técnicas, esta repleto de incertidumbre, inseguri-
| dad y conflictividad de opciones; requiere, ademas, perseverancia..

3. Los problemas son companeros inevitables.

Son endémicos e inevitables en los proyectos de cambio, pecibidos comoalgo natural,
pero lo bueno es que no podemos aprender o tener éxito sin su presencia (su ausen-
cia puede ser signo de que los cambios no son significativos ni relevantes).

4. La visién y planificacion estratégica llegan tarde.

Hacer previsiones prematuras y planificaciones exhaustivas pueden cegar y pueden
llegar a anticuarse; es necesario adoptar una perspectiva evolutiva, progresiva, cole-
giada; lo cual no supone aceptar una planificacion pasiva.

5. El individualismo y el colectivismo han de mantenerse en equilibrio, el frabajo perso-
nal y la colaboracion son necesarios.

Tanto uno con otro tiene caras, posibilidades y limitaciones que han de ser bien equili-
bradas. No hay soluciones unilaterales. El trabajo compartido y la toma de decisiones
colegiadas no debiera impedir sino, al contrario, prolongarse en el trabajo de cada pro- |
fesor en su aula. Una excesiva colegialidad puede provocar el conformismo y coartar |
la creatividad. '

6. Ni el centralismo ni la descentralizacion funcionan bien por si solas
Son necesatias conjuntamente tanto estrategias de abajo-arriba como de arriba-abajo | l
7. La relacion con el contexto, con el entorno es critica para el éxito

Las mejores organizaciones aprenden fuera ademés de desarrollarse desde dentro. La
conexién de los centros con el entorno es un factor clave para un verdadero desarrollo, |
mejorar la educacion que ofrece requiere la participacion e implicacion de la comunidad,
dentro de unas coordenadas de desarrollo comunitario.

8. Cada persona es un agente de cambio i
Cada persona debe ser un agente de cambio que renuncie a transferir su toma de deci- l
siones hacia expertos, lideres formales u otras fuerzas facticas (por ejemplo, editoria- |
les). El cambio es demasiado importante para dejarlo exclusivamente en manos de Ios
expertos.

{(Adapladao do | inn y i inn centrada en |a escuela”, Escudero y Belivar, 1934)
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Anexos @

PROCESOS DE AUTOREVISION DEL CENTRO ESCOLAR (Escudero-Bolivar)

I
1. Creacién conjunta de condiciones previas para iniciar un procesao de mejora. Proceso }
en que un centro, con la colaboracion de apoyos externos, consensua las condiciones |
de desarrollo y constituye su compromiso por la mejora. !

|

|

Tareas y actividades: Reuniones de debate por grupos para establecer y concretar |os
compromisos, tiempos, organizacion y responsabilidades. También lograr la implica-
cién de una mayorfa en la “filosofia” que va a inspirar el proceso. Si se consideran |
adecuados para el contexto particular, pueden utilizarse instrumentos disefiados para |
este tipo de propositos.

2. Autorevision critica de la situacion de la escuela (ldentificacion y andlisis de necesida-
des): Revisar y valorar |a realidad actual (logros, necesidades, problemas), clarificar las |
necesidades llegando a un entendimiento consensuado y priorizar &mbitos de mejora.

Actividades: Clarificar logros y consensuar aspectos donde iniciar la mejora: ;Qué
consideramos que hay gque mejarar preferentements este cursa?, (Qué tendriamos |
que hacer, manteniendo algunas cosas comg estdn y mejorando otras?, ¢ Es posible |
acotar algunos aspectos que deberian constituir el objeto preferente de melora’? |
¢ Podriamos determinar especificamente qué habria que cambiar?, etc.

' 3. Busqueda de alternativas, recursos y formacién: Busqueda colegiada de soluciones y

' 4. Elaboracion de planes pedagdgicos para la accion: Los procesos y actividades anterio-

| 5. Desarrollo de los planes de accion: Los planes de accién consensuados y fornulados |

alternativas, prever los recursos y formacién necesarios dentro o fuera del centro, |
decidiendo los pasos que se van a dar. En este momento es cuando tiene sentldo
acciones formativas particulares o especificas en respuesta a las necesidades.

Actividades: Aprendizaje en grupo, observacion y discusion sobre la practica, realiza- |
cion de actividades de presentacion de contenidos por profesores propios o externos, |
sesiones conjuntas con asesores, etc. en respuesta a jqué informaciones y conoci- |
mientos tenemos o necesitamas tener, para comprender estos aspectos, analizarlos, |
valorarlos, persiguir su mejora?.

res abocan a movilizar las ideas y concepciones para planificar conjuntamente las accio-
nes referidas al aprendizaje de alumnos y a las relaciones y formacion de profesores.

Actividades: Discutir y deliberar, a la luz de los criterios, principios y valores acordados,
qué hacer para potenciar la accion formativa del centro con los alumnos, elaborar planes
de accidn y establecer los recursos y condiciones necesarias para su puesta en préctica.

son puestos en practica por los profesores como un ocasion para realizar las aspira- |
ciones que pretendemos y para aprender, haciendo e investigando, desde la practica. |

Actividades: Trabajo en el aula, seguimiento por parte de alumnos y profesores: revi- §
sion en grupo de trabajo de aula; aprendizaje entre iguales desde la practica: recons- |
truccion de la ensefanza a la uz de principios y valores discutidos en grupo.

8. Evaluacion del proceso de trabajo en su conjunto: El Centro, los profesores y alum- |
nos valoran tanto los procesos realizados como los contenidos tratados en los mis- |
mos; tanto las actividades realizadas como los resultados logrados o no por el centro
profesores alumnos...

Actividades: Sesiones conjuntas, por grupos entre profesores y otros agentes impli- :
cados, para apreciar y valorar los procesos y resultados que va dando de si el tra- |
bajo. Estas actividades debieran contribuir a lograr cierta continuidad entre lo hecho |
y lo siguiente, en un proceso continuado y prolongado en el tiempo. |
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