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Introduccion

Introduccion

La entrada de nuevas miembros de la Comunidad Educativa en la vida del
Centro aparece como un acontecimiento de importancia vital para el funciona-
miento y desarrollo de la escuela. La participacion e implicacion de padres, pro-
fesores y alumnos pone a prueba a la organizacion y representa, sin duda, un
importante indicador del modo en que el engranaje organizativo funciona, de
su coherencia y de su capacidad de respuesta ante las nuevas situaciones. Por
eso, el proceso de incorporacion de nuevos miembros representa ademas una
ocasion inmejorable para conocer la forma de ser de la organizacion.

Pero, ademas, los primeros momentos de ese proceso por el que nuevas per-
sonas se introducen en una organizacion ya asentada son de por si complejos,
dado el contraste que puede llegar a darse entre las ideas, los valores, las acti-
tudes y las expectativas de quienes se incorporan y las de aquellos que ya estan
dentro. Por tanto, no es algo que tenga que ver exclusivamente con la persona-
lidad de los nuevos miembros, sino también con la cultura de la organizacion.

Cuando un sujeto se acerca por vez primera a la organizacion en la que va
atrabajar/participar/vivirdurante las préximas semanas, meses o anos, se ponen
en marcha los mecanismos necesarios para satisfacer una de las necesidades
mas caracteristicas y significativas de los seres humanos: la necesidad de ser
reconocido, aceptado por el grupo social ante el que se encuentra, e integrado
en su seno. Los nuevos miembros y los antiguos se examinaran mutuamente,
se medirany se desplegaran las conductas sociales que resulten mas apropia-
das para aceptarse (o ser aceptado), rechazarse o cualquier otro punto de la
gama de situaciones que caben entre estos dos polos. Pero sélo en cierta medi-
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Como atender a los nuevos miembros de la Comunidad Educativa

da este proceso es consciente y racional. En gran parte se trata de acciones
inconscientes e impulsivas o no planeadas, y que provocan conductas y actitu-
des no deseadas en los otros. Por eso nuestro andlisis tiene que poner en el
centro del objetivo la red de la comunicacion humana en la organizacion.

De lo que no nos cabe duda es de que los primeros momentos que defi-
nen este acercamiento son extraordinariamente importantes respecto a la acti-
tud que en el futuro mantendran los nuevos miembros y respecto a sus posi-
bilidades reales de integracion en el grupo. Por ejemplo, las organizaciones
que viven un conflicto en curso se juegan la alimentacién de éste mediante la
captacion de los nuevos miembros por cualquiera de los grupos en liza o, por
el contrario, la adquisicion de una ayuda para resolver el conflicto mediante
su no alineamiento y la posibilidad de abrir vias alternativas o nuevas relacio-
nes entre los miembros de los grupos enfrentados.

Por dichas razones, este cuaderno intentara contribuir a la comprension de
las condiciones en las que los miembros de eso que se ha denominado Comu-
nidad Educativa se adentran en el nuevo territorio de una escuela.

Al mismo tiempo, intentara facilitar a su Equipo Directivo las herramientas
necesarias para que este facilite a su vez el descubrimiento, explaracién y con-
quista de ese territorio a sus nuevos miembros. Precisamente, para el Equipo
Directivo, la incorporacion de nuevos miembros de la Comunidad Educativa
(padres, profesores, alumnos, apoyos externos, elc.) a las actividades de la
escuela representa uno de los retos y una de las necesidades mas importan-
tes. De ello dependera la construccion de un orden negociado que dé senti-
do de comunidad al conjunto de ideas, creencias y experiencias individuales.

EN RESUMEN

1. Laentradade nuevos miembros en la Comunidad Educativa supo-
ne un proceso:

— Complejo (contraste de ideas, valores, actitudes, expectativas).
— De naluraleza relacional y comunicativa.
— Decisivo para el posterior desarrollo organizativo.

2. El objetivo del documento se centra en:
— Reflexionar sobre las condiciones idoneas necesarias para la entra-
da de nuevos miembros en la Comunidad Educativa.
— Proporcionar al Equipo Directivo las herramientas necesarias a fin
de que este facilite el descubrimiento y conquista del territorio a los
nuevos miembros.



La introduccion en la cultura
de los Centros Escolares

¢ Qué entendemos por cultura organizativa?

Para responder a este interrogante le vamos a pedir al lector que se plan-
tee gue es lo que se encuentra alguien cuando llega por primera vez a un Cen-
tro Escolar. Esto quiza nos ayude a tratar el tema que da titulo a este cuader-
no desde la perspectiva de los nuevos miembros que se incorporan a la
organizacion.

En primer lugar, como en todas las organizaciones, encuentra una estruc-
tura especifica que regula y dirige la conducta humana: asigna roles, distri-
buye tareas, establece normas y procedimientos, fija limites y sanciones, etc.
Esta estructura, en el caso de las escuelas, ha sido determinada por organis-
mos superiores mediante leyes y disposiciones reguladoras. Al mismo tiem-
po, cada Centro puede incorporar ciertas modificaciones que se recogen es-
pecificamente en el Reglamento de Régimen Interno. Esta estructura es
relativamente visible, esto es: esta explicitamente recogida y resulta accesi-
ble a todos los miembros.

En segundo lugar, los nuevos miembros encontraran algo que, sin duda,
les resultara mas complejo de conocer y comprender: la cultura de esa orga-
nizacion. La cultura de una organizacion es la forma peculiar de vivir, de tra-
bajar, de pensar y de expresarse de sus miembros. Y puesto que los nuevos
habran de vivir, trabajar, pensar y expresarse —jal menos en cierta medidal!—
como los demads, para poder ser considerados por la organizacion como uno
de los suyos, convendremos en que el conocimiento de la cultura es basi-
co para que resulte mas facil y menos dramatico el proceso de integracion.
Por supuesto, no estamos hablando de una integracion mimética, en la que el
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Como atender a los nuevos miembros de la Comunidad Educativa

sujeto que se integra en el grupo abandona sus convicciones y sus respues-
tas para adoptar mecanicamente las del grupo. Ninguna integracion es abso-
lutamente completa ni permanente (salvo quiza las de caracter patologico de
las sectas y similares). Por el contrario, la integracion que buscamos debe per-
mitir al sujeto una cierta distancia personal respecto a la organizacion y el man-
tenimiento en un grado mayor o menor de la capacidad critica. Y es sobre todo
para propiciar este tipo de integracion para lo cual la reflexion consciente e
intencionada sobre la cultura de la organizacion se manifiesta como la herra-
mienta mas poderosa.

La cultura de un grupo o clase es la forma de vida peculiar y distintiva de ese
grupo o clase, los significados, valores e ideas encarnados en las instituciones,
lus relaciones sociales, los sistemas de pensamiento, las tradiciones y las cos-
tumbres (Clarke y otros, citados por Bates, 1987:88).

En realidad la cultura de una organizacion refleja también su historia, a
veces dramatica, su proceso de acomodacion y adaptacion respecto a un
contexto social cambiante e incluso amenazador o, al menos, percibido como
tal; de ahi su importancia adicional y la densidad informativa que tiene para
los nuevos miembros de la Comunidad Educativa, asi como su valor peda-
gogico. Pues bien, es a este conocimiento, al de la cultura del Centro Esco-
lar, al que hemos de prestar mayor atencion, pues es la adquisicion de cier-
tos patrones culturales de conducta y de pensamiento o, cuando menos, su
comprension, lo que garantizara el éxito del proceso de integracion en el grupo
social.

El concepto de cultura nos sirve también para entender qué es lo que hace
gue una organizacion se mantenga unida o desunida. Desde los enfoques tec-
noloégicos se entiende que es la estructura de la que antes hemos hablado la
fuerza interna que mantiene cohesionada la organizacion. Pero esto, que
puede ser relativamente cierto en organizaciones con una fuerte estructura,
no lo es en otras —como las escolares— donde se dan:

— un alto grado de participacion en las decisiones,
— cierta identificacion o ambigledad de los objetivos, y
— diferentes metodos —a menudo personales— para realizar cada tarea.

En esas organizaciones donde la estructura es débil, es la cultura la res-
ponsable del mantenimiento o no de la cohesion entre las partes. Estructura
debil no es un concepto peyorativo cuando lo aplicamos a las organizaciones:
un Centro Escolar puede tener una débil estructura y, al mismo tiempo, una
fuerte cultura que proporcione seguridad a los profesores y haga al Centro, a
sus normas, ideas, tradiciones, etc., perfectamente reconocibles porlos padres
y los alumnos.

En tanto que sistema de significados compartidos, la cultura es el mejor
aglutinador posible de una organizacion. Garantiza que los sujetos sepan qué
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La introduccion en la cultura de los Centros Escolares Bl

hacer en momentos de crisis o incertidumbre, a pesar de que no haya normas
explicitas que orienten esa accion.

En realidad, la importancia concedida en las ultimos anos a la cultura orga-
nizativa de los Centros Escolares ha hecho resaltarla concepcion de la escue-
la como comunidad frente a la escuela como organizacion formal. Mientras
que esta ultima reclama nuestra atencion sobre la estructura, la racionaliza-
cion y el control de los procesos, la idea de la escuela como comunidad se
refiere, en palabras de Sergiovanni (1992; 7), a la socializacicn profesional,
los valores y propdsitos compartidos, el companerismo y la interdependencia
natural.

Pero también puede verse la cultura como un elemento diferenciador. En
este sentido no podriamos hablar de una cultura, sino de varias o, mejor, de
subculturas, correspondientes a los diversos grupas o colectivos, que poseen
sus propios valores, normas, intereses, expectativas y maneras de interpretar
la realidad. Esto también anade complejidad al proceso de integracién en una
cultura dada, pues los grupos presionaran a los nuevos miembros para que
se incorporen a estos y compartan la vision sobre la organizacion que dichos
grupas poseen.

Desde este punto de vista, la vision que la comunidad tiene sobre el Cen-
tro es la manera particular con la que una subcultura dada (la de los padres
de los alumnos) percibe a otra (la de los profesores). Esta vision tiene efectos
importantes, por ejemplo, sobre la eleccion del Centro por parte de los padres
o por parte de los nuevos profesores cuando solicitan un traslado. Y también
influye en el proceso de socializacion e incluso en la practica profesional de
estos profesores que se incorporan al Centro. En la figura siguiente aparecen
algunos de los aspectos mas relevantes que influyen en y son influidos por la
cultura de un Centro Escolar. Sugerimos al lector que los analice y estudie la
forma en que estos elementos interactian en su Centro particular y el tipo de
cultura que se deriva de esa relacién.

Tomando como referentes los elementos apuntados en la siguiente figura,
el Equipo Directivo podria desarrollar un seminario de discusion sobre la cultu-
ra organizativa del Centro. El objetivo basico seria el estudio de los elementos
del “Club de la Cultura" en el propio Centro, analizando las diferencias y seme-
janzas con la cultura de otros Centros que los profesores hayan conocido.

Hemos hablado antes del papel regulador de la estructura, pero no debe-
riamos olvidar que la cultura desempenfia, en ese sentido, un papel similar aun-
que probablemente mas poderoso. Para Conway (1985; 8), la cultura es “un
conjunto de pensamientos y expectativas compartidos por los miembros de
una organizacion"; y o que es mas importante, “estos pensamientos y expec-
tativas producen reglas de comportamiento —normas— que modelan pode-
rosamente la conducta de los sujetos y los grupos de la organizacion’. Por
eso, hemos de hacer mencion al proceso de transmision cultural que la orga-
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nizacion despliega mas o menos conscientemente ante la llegada de los nue-

vos miembros.

EL CLUB DE LA CULTURA
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Consideremos este primer dia en relacion con la incorporacion al princi-
pio del curso de los nuevos alumnos en un Centro de Ensefanza Primaria; o
de los nuevos profesores, algunas semanas atras; o el dia de presentacion o
inauguracion del curso ante los padres. En esos actos la organizacion emite
signos visibles de su cultura que son captados e interpretados por alumnos,
profesores y padres, respectivamente. La mayor parte de la informacion que
se transmite tiene un caracter simbdlico, es decir, no explicito, pero precisa-
mente por esa circunstancia su fuerza expresiva es mucho mayor que la que
contienen los documentos oficiales y programaticos del Centro.

El caracter simbdlico de la cultura es lo que hace de ella una realidad com-
pleja, dificil de caracterizar y describir, sobre todo si son los propios miembros
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a quienes se pide que lo hagan, pues —como ha dicho Smircich (1985)— se
trata de “un conjunto de presunciones, pensamientos compartidos, significa-
dos y valores que forman una especie de telon de fondo de la accion y que los
individuos las toman como evidentes, indiscutibles o las dan por sentado”. Pre-
cisamente, esto hace del analisis y toma de conciencia de la cultura de un Cen-
tro por parte de sus profesores uno de los elementos de desarrollo y mejora
del Centro mas poderosos entre los que podemos concebir en la actualidad.

Propuesta de actividad para el lector
Preguntas para investigar la cultura escolar
por los nuevos miembros ;

Estas cuestiones pueden ser trabajadas primero individualmente por
cada uno de los nuevos profesores. En segundo lugar, este grupo man-
tendra una reunion para la puesta en comun de las percepciones y expe-
riencias recogidas a lo largo del primer trimestre. Finalmente, y fruto de
esta reunion, se elaborara un informe que sera presentado al resto del
Claustro en una sesion especifica.

| Esta actividad persigue un doble objetivo: por una parte, propiciar el que
los profesores nuevos se aproximen a la cultura del Centro y ,por otra, cono-
cer como se percibe desde el exterior el funcionamiento de la organizacion
educativa.

¢, Cuadles son las imagenes o metaforas que la gente usa para refe-
rirse a la organizacion?

., Cual es el aspecto fisico de la organizacion?
¢, Qué creencias y valores dominantes encuentras en ella?

i, Puedes citar alguna norma no escrita, ceremonia o leyenda orga-
nizativa que te parezca representativa de la organizacion? ;A qué pro-
positos sirven?

., Qué lenguaje predomina en el discurso cotidiano? (metaforas, cfi-
chés, tdpicos favoritos, frases hechas).

| i, Se pueden identificar subculturas? ;Estan en armonia o en con-
. flicto? ¢Qué impacto tienen?

La socializacion de los profesores:
inmersion en la cultura del Centro

Respecto a la incorporacion de nuevos alumnos, padres y profesores al
Centro Escolar, la de estos ultimos merece una consideracion especifica, pues-
to que pasaran a convertirse con el tiempo en activos agentes que modifica-
rany actualizaran la cultura de la organizacion.

11



Como atender a los nuevos miembros de la Comunidad Educativa

La socializacion es el proceso mediante el cual “un individuo se hace miembro
funcional de la comunidad adquiriendo la cultura que le es propia. Es decir, socia-
lizacion es el proceso de adquisicion de una cultura' (Lucas Martin, 1986; 357).
Mediante el proceso de socializacién un profesor adquiere los conocimientos, las
destrezas y la desenvoliura necesarios para desempenar y asumir su rol, y sus
actitudes, creencias y valores se integran en las normas de esa organizacion.

Cuando el profesor que se incorpora al Centro es, ademas, novel, el caso
merece una atencion especial. Estos profesores deberéan enfrentarse a situa-
ciones y exigencias nuevas, a los cambios de actitud y las responsabilidades
que les exige su nuevo papel en el mundo laboral. Es un periodo de tensio-
nes y aprendizajes intensivos en un contexto desconocido, durante el cual
deben adquirir conocimiento profesional, ademas de conseguir cierto equili-
brio personal frente a la inseguridad y la falta de confianza en si mismos que
suelen mostrar. Es, en definitiva, el momento en el que los profesores deben
realizar la transicion de estudiantes a profesores.

Por tanto, el profesor se socializa en el marco de una escuela especifica,
aprendiendo a afrontar las responsabilidades que la profesion le exige:
tareas de planificacion, evaluacion, seleccion de contenidos; como tratar a los
alumnos, a los padres; cémo relacionarse con los colegas, con los miembros
del Equipo Directivo, con la Administracion. Tendra, en definitiva, que interio-
rizarlas normas, valores, conductas, ideas, simbolos compartidos... que carac-
terizan a la cultura escolar en la que se integra.

Jordell (1987) ha elaborado un modelo en el que diferencia distintas fuen-
tes, tanto estructurales como personales, que influyen y determinan la adqui-
sicion por parte del profesor de la cultura de la ensenanza. Los niveles que
segun este autor influyen en la socializacion del profesor son:

a) Nivel personal: viene representado tanto porlas experiencias previas
(biografia) como por las adquiridas en las instituciones de formacion
del profesorado. Este nivel influye de forma interiorizada (teorias impli-
citas) sobre los profesores.

b) Nivelde clase: los alumnos, asi como los elementos estructurales que

caracterizan a la ensefanza, tales como multidimensionalidad, simul-
taneidad, inmediatez, imprediciibifidad, historia, socializan al profesor.

Por tanto, los estudiantes, el ambiente de clase, la interaccion en el
aula... son elementos que influyen en la socializacion del profesor.

¢) Nivelinstitucional: en este nivel se han de considerarinfluencias tales
como las de los propios colegas, directores y padres, asi como cu-
rriculo y Administracion.

d) Nivel social: constituye un nivel mas lejano y oculto y lo representa la estruc-
tura economica, social y politicaenla que la escuela seinserta (Marcelo, 1981).

La Comunidad Educativa, por tanto, ejerce un decisivo papel en el proce-
so de socializacion de los profesores. Podemos sefialar algunos aspectos que
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determinan el grado de socializacion de los profesores que empiezan a desa-
rrollarse profesionalmente y que a su vez van a influir en el tipo de relaciones

que s

e establezcan en el Centro Educativo:

La actitud de apertura o, por el contrario, de rechazo de los compa-
neros profesores.

El apoyo o desinterés profesional que se practique entre ellos.

La personalidad de los lideres, ya sean formales —establecidos desde
la estructura— o informales.

El grado de participacion e implicacion que se oferte desde el Equipo
Directivo.

El compromiso de trabajo cooperativo que se lleve a cabo.

En el apartado siguiente conoceremos algunas estrategias que pueden
ayudar a facilitar ese proceso.

EN RESUMEN

1. Cuando llegamos a un Centro nos encontramos:
a) Con una ESTRUCTURA especifica.
b) Con una CULTURA determinada.

2. El conocimiento y comprension de esa CULTURA garantizan el exito
del proceso de integracidon en el grupo social.

3. La CULTURA nos ayuda a entender qué es lo que hace que una orga-
nizacion se mantenga unida o desunida.

4. Laconsideracién de la CULTURA escolar nos lleva a entender la escue-
la como comunidad, frente a la escuela como organizacion formal.

5. La CULTURA desempehfa un papel regulador, ya que la mayor parte
de la informacion que se transmite en una organizacion tiene un carac-
ter simbdlico con una fuerza expresiva mayor incluso que la contenida
en los documentos oficiales del Centro.

6. Los profesores que acuden al Centro por primera vez, ya sean princi-
piantes en la ensefianza (profesores en sus primeros afios en la ense-
fianza) o bien profesores con alguna experiencia docente pero noveles
en el Centro, han de penetrar en la CULTURA de su Centro Escolar y
comprender la forma de trabajar, pensar, expresarse y vivir de los miem-
bros que la componen.

7. El proceso de socializacion de los profesores se vera influido por:

— La personalidad de los lideres.

— La actuacion del Equipo Directivo.

— El compromiso del trabajo cooperativo que se desarrolle.
— El apoyo o desinterés profesional entre companeras.

13
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Propuesta de actividad para el lector

Analisis de un caso

A continuacion se presenta la situacion vivida por una profesora duran-
te sus primeros dias de estancia en el que iba a ser su lugar de traba-
jo, su Centro Escolar.

“Mis primeros dias en el Centro fueron tristes y solitarios. Llegué al
Centro cuando ya el curso llevaba unos dias de rodaje, pues hubo pro-
blemas administrativos con los nombramientos de destino.

Eran las nueve y cuarto de la manana. Recuerdo que los profesores
se agrupaban en tarno a varios corros y charlaban animadamente. Pre-
gunté en uno de estos grupos donde podria encontrar al director y ama-
blemente me indicaron el camino de su despacho, advirtiendome que
aun no habia llegado.

Permaneci unos instantes observando el espacio fisico en el que me
encontraba: su amplitud, su decoracion, los carteles, las plantas... Al poco
vi a un hombre de mediana edad dirigirse al lugar que previamente me
hablan dicho que era el despacho del director; al mismo tiempo, empezo
a sonar musica por los altavoces que se encontraban colocados tanto por
el amplio vestibulo de la entrada como por los pasillos del Centro, y los
nifios empezaron a entrar y dirigirse hacia el patio de la escuela.

Me presenté al director, le entregué mi nombramiento oficial y el me
comento el nivel al que iba a dar clase y a continuacion me acompano
hasta la misma. Me presentd a los alumnos, y tras decirme el horario
de descansos me sugirio que hablase con el jefe de estudios para cono-
cer el turno de vigilancia de recrecs. Quedo a mi disposicion para cual-
quier cosa que necesitase y me abandono a mi suerte.

El Centro constaba de treinta y dos unidades, repartidas en tres edifi-
cios: uno central, que era el de construccion mas moderna y en el que
se encontraba la mayoria de los servicios (gimnasio, biblioteca, labora-
torio, secretaria, direccion, el teléfono, la fotocopiadora, etc.), y de otros
dos, uno dentro del recinto escolar que contenia al primer edificio y los
patios, y el otro, situado a varias manzanas de esta zona.

Mi clase se encontraba en el sequndo de los edificios, es decir, dentro
de los que podriamos considerar pertenecientes al recinto escolar, y era
un lugar angosto, de paredes de piedra con pequenas ventanas rectan-
gulares por las que apenas entraba luz. EI mobiliario era antiguo y se
encontraba muy deteriorado.




La introduccion en la cultura de los Centros Escolares B

Tardé algun tiempo en conocer a todo el profesorado, asi como el papel
que cada uno de sus miembros desempenaba en el Centro. El conoci-
miento de la ubicacion y utilizacion de los distintos espacios y recursos
escolares fue tarea de varias conversaciones informales mantenidas
con distintos miembros de la comunidad educativa.”

Cuestiones para la reflexion

¢, Recuerda como fueron sus primeros dias/meses como docente?
¢, Como le gustaria que hubieran sido esos primeros momentos como
docente?

¢, Cuales fueron los problemas que mas le inquietaron?

¢ Se ha parado a pensar alguna vez en los recibimientos experi-
mentados en los diversos Centros Escolares por los que ha pasa-
do?

¢ Como se integro en dichos Centros y aprendio las normas gene-
rales y de funcionamiento del Centro y de los diferentes equipos?

¢ Piensa que la situacion administrativa de los profesores que acce-
den al Centro ha influido o puede influir en dichas acogidas?

¢ Entiende que la situacion planteada en el testimonio ofrecido ante-
riormente es habitual en nuestros Centros Escolares?

¢ Cree que es el profesor que accede al Centro el que tiene que “bus-
carse la vida" o, por el contrario, debe ser la Comunidad Educativa
la que debe ofrecerle apoyo y ayuda?

¢, Qué actuaciones piensa que podria adoptarel Equipo Directivo para
incorporar adecuadamente a nuevos profesores en el Centro?
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Estrategias para la atencion
a 10s nuevos miembros

La accion del Equipo Directivo

Principios basicos

En primer lugar enumeraremos los principios que pensamos deben inspi-
rar la accion de un Equipo Directivo que apueste por |la verdadera implicacion
de todos en la vida del Centro.

a)

Es importante el conocimiento del medio social donde se inserta
la escuela. El Equipo Directivo debe prestar atencion al papel de las
influencias sociales (comunidad, alumnos, perspectivas de los pro-
fesores) en la determinacion del trabajo realizado en las escuelas. El
medio social condiciona, por ejemplo, la forma en que los padres se
acercan a la escuela, sus expectativas respecto a ella y también sus
prejuicios y los conflictos potenciales que pueden producirse en este
acercamiento.

La implicacion de la comunidad requiere unas determinadas con-
diciones organizativas. El Equipo Directivo debe atender a las circuns-
tancias concretas en las que se desarrollan el trabajo y la participacion
de ios diferentes colectivos implicados. No puede abstenerse de esta res-
ponsabilidad bajo el argumento de que esas condiciones estan trazadas
de antemano en la estructura de los Centros, fijada por las leyes y dis-
posiciones vigentes. Por el contrario, la vida organizativa y social de las
escuelas es altamente dependiente de como y por qué canales se haga
circular la informacion, de la agilidad y la transparencia en el modo de
resolver los conflictos, del estilo que muestren los lideres, etc., y sobre
estos aspectos la Direccion tiene un respetable margen de maniobra.
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e)

Hay que fomentar el sentido de pertenencia al Centro. Esto es parti-
cularmente importante en las escuelas publicas, donde la rotacion del
profesorado crea un ambiente de provisionalidad que nada ayuda a la
adquisicion de ese sentimiento de formar parte de un grupo humano que
comparte objetivos e intereses.

Cada profesor debe sentirse un elemento importante en el funciona-
miento de su Centro como premisa esencial para su bienestar personal
y profesional. Todos aspiramos a formar parte, a pertenecer, de algun
modo, al lugar en el que pasamos una parte importante de nuestro tiem-
po, ¥ NO a permanecer como meros espectadores ajenos al desenlace.
En otros casos es la propia organizacion la que exige la implicacion de
sus miembros en la misma, acometiendo tareas, proporcionando opinio-
nes y sugerencias, prestando servicios, cuestionando alternativas, parti-
cipando, en definitiva, de |la cultura propia de dicha organizacion. Habra,
pues, que desarrollar —desde distintas posiciones claves— la habili-
dady las esirategias oportunas para facilitar el acceso de nuevos miem-
bros a la Comunidad Educativa, entendiendo que cada sector de eslta
comunidad es especifico y diferente de los demas.

En cuanto a los padres, a ellos debe llegar con nitidez el mensaje de
que la escuela es de ellos y de sus hijos, y no sélo de los profesores.

En consecuencia con lo anterior, la introduccién de los nuevos
miembros exige una preparacion y una planificacion expresas. No
es algo que pueda dejarse al azar o ala buena disposicion de los miem-
bros actuales del Centro.

El Equipo Directivo debe asumir la responsabilidad de que al principio
de cada curso se produzca una acogida adecuada a los profesores
que se incorporan. Si éstos son ademas principiantes requeriran una
atencion especial, que puede ser delegada en otros profesores con
experiencia. Es preciso asumir el reto de introducir a los profesores en
el trabajo del Centro y ayudarles a avanzar en su desarrollo profesio-
nal, promoviendo su bienestar personal y profesional y transmitiéndo-
les la cultura del sistema, de tal forma gue se reduzca el tan conocido
shock inicial de fa incorporacion y fa ambigliedad en ei acopfamiento
con el grupo.

Pero algo similar debe ocurrir con los alumnos, especialmente los de
los primeros cursos o los que se incorporan procedentes de otros Cen-
tros. Y también con los padres, en particular con aquellos que se ofre-
cen a participar en las actividades del Cenlro y con los que asumen
responsabilidades en los 6rganos de gobierno.

El rol que el Equipo Directivo debe asumir en sus relaciones con
la comunidad es mas de facilitador que el de directivo en sentido
estricto.
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Ello implica una funcion de propiciar ambientes de interaccion positi-
vos en el seno de unas relaciones democraticas en el conjunto de la
escuela...
“l...] facilitando |la comunicacion eficaz y colaboracion entre el profeso-

rado, alumnos, padres y comunidad en general; [...] facilitando los vinculos

entre la comunidad de la escuela y la comunidad en general, para el bene-

ficic de la escuela; [...] facilitando y promoviendo la toma de decision colec-

tiva v en colaboracion, entre el profesorado; [...], facilitando unambiente de

trabajo eficaz para los miembros de |a escuela” (Watkins, 1989, 32).
Todo lo dicho anteriormente implica una politica de gestién esco-
lar deliberadamente orientada a buscar la maxima participacién
de los sectores implicados en el proceso educativo.

Esta participacion activa de los diversos colectivos exige al Equipo
Directivo realizar un esfuerzo para facilitar la toma de decision des-
centralizada y participativa y para el establecimiento de redes de
informacion y comunicacion dispuestas al logro de una transparen-
cia en la gestion de la escuela. Una especial dedicacidén de cara a man-
tener un nivel de informacion y comunicacion fluido es requisito indis-
pensable para la toma de decisiones.

Un cierto grado de autonomia funcional de las distintas unidades es
necesario para que sus miembros se sientan motivados e ilusionados
y, al mismo tiempo, corresponsables en |a gestion del Centro. Eigual-
mente es preciso clarificar las metas del Centro Escolar junto con pro-
fesores, alumnos, padres y otros miembros de la comunidad, de mane-
ra que puedan apropiarse de dichas metas, hacerlas suyas. En
definitiva, se trata de un poner en marcha un proceso por el cual sien-
tan la escuela como algo propio, que les pertenece.

Algunas propuestas estratégicas

El primer blogue de propuestas tiene que ver con la prevencion de los con-
flictos que pueden producirse en el proceso de integracion de los nuevos miem-
bros al Centro:

a)

b)

La tendencia a resolver los problemas del Centro con los otros, espe-
cialmente con los mas directamente implicados.

El uso de un modelo deliberativo para su solucion, esto es, un mode-
lo basado en la comunicacion y la participacion que propicie el didlo-
go, la negociacion y el consenso, pese a que pueda representar un
camino mas lento 0 mas engorroso.

El esfuerzo por recoger sistematicamente informacion relevante para
el problema antes de emprender cualquier accion.

La clarificaciéon de los componentes de cada situacion problematica
objeto de analisis, asi como del grado de implicacién de cada uno de
los colectivas y de las personas.
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La disposicion o la adaptacion de las estructuras organizativas puede
ser necesaria para la solucion de determinados problemas.

El conocimiento a fondo del sistema escolar y de los recursos exter-
nos a la escuela siempre ayudara en la toma de decisiones.

Y a continuacion, proponemos actividades expresamente dirigidas a faci-
litar dicho proceso. Podriamos indicar la conveniencia de iniciar:

Acciones encaminadas a la promocion de actitudes positivas durante el
desarrollo de las diversas actividades formales que tienen lugar, tales
como reuniones de los érganos de gobierno, ceremonias organizativas,
entrevistas con personajes relevantes de la Comunidad Escolar, etc.

Acciones de consulta y refuerzo dirigidas a los individuos para la reso-
lucién de problemas.

Acciones de seguimiento y evaluacion para reunir, analizar e informar
sobre las actividades que tienen lugar en la escuela.

Acciones de comunicacion externa con el fin de obtener el apoyo y la
provision de recursos para las diversas actividades escolares.

Actividades de reconocimiento al trabajo, que recompensen labores y
esfuerzos realizados, contribuyan al cultivo del sentimiento de apropia-
cion de la escuela, favoreciendo un sentimiento de comunidad.

El sentido de estas acciones es el de facilitar el desarrollo regular de la acti-
vidad docente y un ambiente adecuado entre los diversos colectivos de la
escuela. De este modo el Equipo Directivo, en el gjercicio de sus funciones
de facilitador, puede aparecer:

a)

b)

Como comunicador, asegurando el compromiso de todos con las metas
de la escuela, articulando una vision de las mismas y de los valores
comunes, caon el propésito final de construir un curriculo integrado.

Como proveedor de recursos diversos (materiales, informacion, opor-
tunidades, etc.), localizables tanto dentro como fuera de la escuela.

Como recurso instructivo, promoviendo marcos para la discusion
sobre los aspectos pedagogicos (programaticos, metodologicos, refe-
renies a la evaluacidn, efc.) y comprometiéndose activamente en s
desarrollo del profesorado. De este modo, se participa en la mejora de
las condiciones de la actividad docente que favorecen en Ultima ins-
tancia el aprendizaje.

Como presencia visible. Esto significa accesibilidad respecto a los
miembros de la Comunidad Educativa, que diversos estudios expe-
rimentales sobre la calidad de la accion directiva destacan como uno
de los aspectos mas importantes. Y nos referimos a la accesibilidad
dentro e incluso fuera de la escuela, participando en reuniones, rea-
lizando conversaciones espontaneas con alumnos, profesores y
padres, etc.
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El papel del Equipo Directivo en el aprendizaje
de la cultura organizativa

No cabe duda de que la cultura es aprendida principalmente mediante el
proceso de inmersion en ella que los nuevos miembros inician en el momento
de su llegada al Centro. Pero también es verdad que el Equipo Directivo puede
facilitarles ciertas experiencias significativas que les ayuden en este proceso
y que, tal vez, lo aceleren. También puede neutralizar la accion de otras fuer-
zas contraculturales que tal vez deseen ganar adeptos e inicien rapidos movi-
mientos para promover su propia subcultura o, cuando menos, su propia vision
de la organizacion. Asi pues, podemos formularnos la siguiente pregunta:
¢Quiénes ensenaran la cultura de la organizacion a los nuevos miem-
bros?

Esta es una pregunta clave, puesio gue el praceso de introduccian en la
cultura del Centro Escolar estara mediado por las caracteristicas del individuo
o del grupo que realice esta tarea. Especialmente si hablamos de un grupo
dentro de la organizacion, no debemos olvidar que éste tendra su propia sub-
cultura, y las ideas, presunciones basicas y actitudes compartidas por sus
miembros se deslizaran como naturales en la mente de quienes mantienen en
curso el aprendizaje de la cultura.

Conocido esto, la Direccion del Centro Escolar debe considerarse a si
misma como una de las principales instancias transmisoras de cultura —en
particular en relacién con los nuevos miembros— y asumir intencionalmente
la cuota de responsabilidad que en ese sentido le corresponde. Si tal cosa no
iniciara, debera tener en cuenta que siempre estara la red cultural —tal como
Deal y Kennedy (1982) la denominaron— dispuesta a desempenar tan impor-
tante mision. Pero sera mas dificil controlar los intereses a los cuales sirve la
red cultural de una organizacion y, por tanto, el efecto funcional o disfuncional
que resultara para el conjunto de ésta.

La red cultural no es sino la trama de la comunicacion en la organizacion.
Deal y Kennedy enumeran toda una serie de personajes que se pasean por la
red informal —informal porque no es contemplada por la estructura organizati-
va— de interacciones y comunicaciones. Veamos estos personajes, teniendo
en cuenta que debemos considerarlos mas bien como roles que definen mas
a unos miembros del Centro que a otros, aunque no sean exclusivos de éstos.

Los narradores ayudan a entender los actos organizativos mediante la
difusién de historias y leyendas. Acontecimientos que pasarian desapercibi-
dos por muchos de los individuos son destacados por los narradores, simple-
mente por el hecho de reelaborarlos, de ofrecer una version sobre los hechos
que resaltara unos elementos y oscurecera otros y que, por tanto, estara car-
gada de elementos culturales. Por eso, habria que matizar la primera frase de
este parrafo diciendo que a veces su esfuerzo va encaminado a hacer que los
actos organizativos sean entendidos de una determinada manera.
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Los sacerdotes hacen lo que en todas las culturas: atienden las confesio-
nes y proporcionan consejos y soluciones. En ocasiones representan la orto-
doxia y asumen el papel de guardianes de los valores de la cultura. Enlazan
con la tradicion y la historia de la organizacién y normalmente son personas
con un conocimiento profundo de ésta.

Los murmuradores y los espias constituyen una version diferente, pero
con idéntico papel, de los porteros comunicativos de las teorias de Kurt Lewin.
Son las personas que tienen como mision recoger todo el volumen de infor-
macion aparentemente irrelevante que circula por la organizacion. Esas viru-
tas comunicativas que aisladas parecen carecer de significado adquieren
reunidas en manos de estos personajes un valor simbdlico de primera mag-
nitud, y constituyen para ellos su principal fuente de poder y de subsistencia.

Finalmente, las cabalas o coaliciones pueden asimilarse en bastante
medida con las subculturas y con todo lo que hemos comentado sobre ellas.
Como se ha sefialado desde la teoria critica, las coaliciones constituyen uno
de los ejes en los que se vertebra la micropolitica institucional, esto es, la com-
pleja trama de conflictos y negociaciones que caracteriza la lucha por el poder
en el seno de las organizaciones.

Propuesta de actividad para el lector

El Equipo Directivo podria tratar de identificar estos componentes de
la red cultural con personas fisicas de su Centro. Este ejercicio podria
realizarse de manera individual por cada uno de los miembros del Equi- ‘
po Directivo para, posteriormente, en una sesion conjunta, dialogar y ‘
discutir sobre la configuracion de la “red cultural” y el modo en que los |
nuevos miembros quedan influidos por la misma. Se deberia tener en |
cuenta que una persona puede asumir mas de un rol y que cualquiera
de éstos puede tener una connotacion positiva o negativa segun los con-
textos.

¢ Como asumir la responsabilidad del proceso de transmision cultural?

Hay una serie de caracteristicas que los miembros del Equipo Directivo
—por extension, todos los profesores del Centro— deberian poseer para
asumir el rol de lideres en el proceso de desarrollo de la cultura de la
organizacion.

a) Vision. Los lideres han de tener una imagen ideal acerca del futuro
inmediato de la organizacidn, de lo que esta debe llegar a ser, y
deben ser capaces de comunicar esta vision a los demas, no para
imponerla, sino para provocar el debate sobre las finalidades, los
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valoresy las expectativas que el Centro Escolar debe mantenercomo
propias.

b) Transparencia. Las acciones del Equipo Directivo deben ser sosteni-
das con argumenios ante la Comunidad Educativa. Esto prestara un
valor anadido a dichas acciones: el del debate que proporciona la opor-
tunidad para confrontar las ideas y las visiones de todos sus miembros.

¢) Visibilidad. La visibilidad, el contacto frecuente —formal e informal—
con todos los estamentos de la Comunidad Educativa contribuye a que
éstos se sientan parte de la misma y transmite simbdlicamente el men-
saje de que los miembros del Equipo Directivo valoran su participacion
y las contribuciones que puedan hacer.

d) Territorio. Los signos de apertura y accesibilidad de los espacios y
dependencias del Centro transmiten simbdlicamente la idea del Cen-
tro Escolar como territorio compartido, como lugar de encuentro, faci-
litando, por consiguiente, la participacion y la integracion de los nue-
vos miembros.

e) Seguridad. Es muy importante la contribucion del Equipo Directivo a
la creacion de un espacio libre de amenazas en el que los nuevos
miembros no sientan la necesidad de reservarse sus puntos de vista,
sino que expresen sus propios valores o manifiesten sus sentimien-
tos. Esto facilitara sin duda la comunicacion y el conocimiento del otro
durante el proceso de integracion.

Estrategias de trabajo entre los profesores

La necesidad de la cooperacion

Una alternativa de trabajo para facilitar este acceso de los nuevos profe-
sores en los Centros podria ser el asesoramiento entre colegas. Los cole-
gas habitualmente ejercen una influencia decisiva en la socializacién de los
docentes, aunque esta influencia ocurre en su mayor parte de manera infor-
mal (San Fabian, 1991).

Pero tambien parece posible y, desde luego, deseable una actividad pla-
nificada en este sentido, que sitie a dos o mas profesores dialogando sobre
la practica de su ensenanza, realizando observaciones de otros profesores,
disenando y evaluando materiales de trabajo, comentando problemas relati-
vos a aspectos institucionales, etc.

Parece demostrado que los profesores no encuentran tan util la lectura de
documentos tedricos como el trabajo con alguien, de igual a igual, en la explo-
racion de diversas aproximaciones (Freer, 1987), asi como en la busqueda de
respuestas a los distintos interrogantes y a las complejas situaciones que dia
a dia se le presentan.
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“El trabajo en grupo pramueve la implicacion colectiva en la busqueda de
soluciones, favorece un mayor compromiso con las decisiones tomadas,
aumenta la diversidad y con ello el enriguecimiento y la imparcialidad, esti-
mula la participacion evitando sentimientos de manipulacion” (San Fabian,
1891: 51).

La cooperacion presenta un marco estimulante y rico en interacciones,
en el que el trabajo con otros companeros, la comunicacion y el apoyo
profesional mutuo, asi como el aprendizaje desde la practica compartida,
generan el contexto adecuado e idoneo para el desarrollo profesional del
docente.

“La educacion es una faculiad colectiva de responsabilidad. Se trabaja
mejor cuando las escuelas crean ambientes de trabajo que facilitan la inte-
raccion de profesores y favorecen la participacion de ideas e instiluciones.
Las escuelas efectivas [...] se caracterizan por una cultura de la coopearacion”
(Hatwoot, 1988: 224).

Profesores “mentores” que ayudan a los principiantes

Una de las formas de colaboracion que ha recibido mas atencion en los
ultimos anos se centra en la figura del mentor y en el proceso de asesora-
miento que se establece entre éste y uno o varios profesores principiantes,
que se ve como una poderosa via de influencia en la socializacién de los pro-
fesores. El proceso de introduccién de nuevos miembros en la escuela ad-
quiere una atencién especial cuando dichos miembros son, ademas, prin-
cipiantes en la profesion docente. En esos casos el Centro adquiere la
responsabilidad de facilitarles una entrada positiva en el mundo de la ense-
nanza, que refuerce su interés por su trabajo y les motive para continuar su
propio desarrollo profesienal. De ahi el hecho de procurar encontrar vias de
ayuda especificas y eficaces para ayudarles a encontrar sin traumas un lugar
en su nueva profesion.

Podriamos definir al profesor mentor como aquel profesor con experiencia
que trabaja con el profesor novel y le ayuda a comprender la cultura de la
escuela (Galvez-Hjornevick, 1986). El principal objetivo de estos profesores
mentares consiste en aclimatar a los nuevas praofesares y en facilitarles la tran-
sicion desde el mundo de la educacion tecrica hacia el mundo de la educa-
cion practica, potenciando la confianza en si mismos, la autogestion y la pro-
fesionalidad.

Los profesores que en otros contextos asumen el papel de mentores
son profesionales que poseen unas determinadas caracteristicas per-
sonales (suelen ser personas tolerantes, seguras de si mismas, dispo-
nibles, valoradas, diplomaticas, perseverantes, sensibles, elc.) y profe-
sionales (conocen el desarrollo del adulto, conocen las culturas y las
organizaciones en las que trabajan, poseen experiencia en la materia
que imparten, etc.).
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En cuanto a las funciones que se atribuye a los profesores mentores cabria
recogerlas en torno a tres grandes bloques:

a)

Aquellas que se centran en el dominio personal y que serian todas
las funciones o roles relativos a las relaciones personales, apoyo y
estimulo.

Aquellas que se centran en el dominio instructivo y que englobarian
las funciones mas directamente relacionadas con la ayuda en la pla-
nificacion y toma de decisiones de ensenanza, asi como la gestidn y
disciplina de clase.

Aquellas que se centran en el dominio profesional y que compren-
derian funciones que aluden a la cultura del Centro y relaciones con
el entorno (Anderson y Enz, 1990).

Asi pues, el profesor mentor es esencialmente una persona que goza de
cierta experiencia profesional y que trabaja con un profesor principiante y le
ayuda a identificar sus areas problematicas y a reflexionar y adoptar distintas
alternativas y soluciones para las mismas.

Pero los profesores mentores y principiantes necesitan unas condiciones
imprescindibles para poder trabajar cooperativamente:

a

b)

c)

En primer lugar, se necesita la creacion de un clima de seguridad que per-
mita que los sujetos intercambien experiencias y perspectivas personales.

Es necesario gue los profesores implicados en la experiencia dispon-
gan de tiempo y de algun lugar fisico en el que poner en comun sus
puntos de vista.

En tercer lugar, los profesores deben disponer de cierto margen de
autonomia en sus actuaciones.

Una vez que se dispone de las condiciones minimas necesarias para
emprender un proyecto de trabajo cooperativo entre colegas, ¢;cual sera el
papel del profesor mentor?

a)

En primer lugar, debe ser una persona que se encuentre accesible y
disponible ante cualquier problema que manifieste el profesor de nuevo
ingreso en el Centro, es decir, alguien que contesta preguntas, que
resuelve dudas, que recomienda actuaciones en un momento deter-
minado, etc., lo que algunos autores han denominado “servicio de cri-
sis” (Foster, 1982).

Ademas de este rol de apoyo constante, el profesor colega-mentor ten-
dra que identificar las necesidades y los problemas especificos con
los que se encuentra el profesor con el que trabaja, a fin de centrar la
ayuda en aquellos aspectos que mas lo requieran, pues a todos los
profesores no les inquietan las mismas preocupaciones, ni se sienten
inseguros ante los mismos problemas.
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Las preocupaciones de los profesores, gue al mismo tiempo aparecen como
indicadores de diferentes etapas de desarrollo profesional, a juicio de Fuller y
Brown (1975), son principalmente tres: preocupaciones por la supervivencia
personal, preocupaciones hacia la situacion de ensenanza y, finalmente. pre-
ocupaciones por los alumnos.

Entre los estudios realizados en torno a los problemas y preocupaciones
percibidos por los profesores noveles contamos como mas relevantes con
los trabajos de Veeman (1984), cuya revision de 83 estudios pone de mani-
fiesto que la disciplina de la clase, la motivacién de los estudiantes y el trato
de las diferencias individuales encabezan los primeros puestos de la lista de
problemas percibidos por los profesores principiantes. Las relaciones con
los padres, con los colegas, la carga del trabajo burocratico y las relaciones
con el director son aspectos que también preocupan a los nuevos docentes.
Digne de mencion es también el trabajo de Wonk (1983), quien, al analizar
los problemas de los profesores principiantes correspondientes a 18 profe-
sores, diferencia dos niveles: micro y macronivel. El primero atiende a los
problemas que se refieren a los contenidos y material de aprendizaje, orga-
nizacion de las actividades, participacion y motivacion de los alumnos, mien-
tras que el segundo engloba los problemas referidos a la organizacion esco-
lar, relacion con los colegas, directory padres. En nuestro contexto contamaos
con el estudio que Marcelo y otros (1991) llevaron a cabo sobre el analisis
del proceso de socializacion de profesores principiantes de Educacion Pri-
maria y Secundaria. La cantidad de contenidos a impartir, informacion sufi-
ciente sobre los alumnos y su entorno, junto con la disciplina, motivacion y
metodologia, son los problemas que mas preocupan a estos profesores del
estudio.

Otra experiencia de investigacion sobre como influyen en la socializacion
de profesores principiantes factores como los colegas, los estudiantes, el con-
texto escolar o los padres, es la descrita por Wildman y otros (1989). La inves-
tigacién contempla cuatro estudios de casos. En ellos se analiza la actuacion
de profesores principiantes en los dos papeles que los investigadores consi-
deran esenciales y creen deben reconocer los programas de iniciacion: efec-
tividad en la ensehanza y aprender a ensenar. Las conclusiones del estudio
se centran en tres puntos:

1. La socializacion de los profesores principiantes no puede ser apresu-
rada: necesita su tiempa.

2. Los profesores necesitan disponer de oportunidades razonables para
triunfar.

3. Los profesores principiantes necesitan ser comprendidos por sus com-
paneros, que pueden influir y apoyar sus incipientes carreras.

Para finalizar este apartado, y a modo de sintesis, proponemos la siguien-
te pregunta: ¢Qué se puede hacer para favorecer el proceso de sociali-

26



Estrategias para la atencion a los nuevos miembros B

zacion de los nuevos profesores?, junto con algunas respuestas que invi-
tamos al lector a completar con su propia opinion:

a)
b)

c)

Identificar las preocupaciones y necesidades de estos profesores
noveles.

Responsabilizar a alguien del asesoramiento y la ayuda permanente,
sobre todo durante los primeros dias.

Poner en marcha iniciativas de trabajo en grupo que amplien las opor-
tunidades de insercion de los nuevos profesores.

Mas concretamente, como se puede llevar esto a cabo? (aqui ofrece-
mos algunas sugerencias que el lector debe ampliar):

Reuniones y discusiones en pequenos grupos.

Aportacion de materiales escritos sobre las condiciones de trabajo y nor-
mas de la escuela.

Consultas a profesores con experiencia.
Reduccion de tiempo/carga docente para los profesores noveles.
Seminarios sobre temas monograficos.

Observaciones por companeros y/o grabaciones en video de las actua-
ciones de los profesores con vistas a su analisis.

Oportunidad para observar a otros companeros (en vivo o mediante gra-
baciones de las clases).

Asignando un profesor con experiencia a un/varios profesor/es nuevos.
Evitando la asignacion de grupos problematicos o asignaturas dificiles.

Mediante la utilizacion del Inventario de Problemas de Ensenanza de
Jordell (véase anexo) y reflexionando sobre sus resultados (1985).

¢Para qué, con qué proposito hacemos esto?

Con vistas a conseguir un profesor seguro de si mismo, flexible, abierto al
cambio, capaz de analizar su ensefnanza, critico consigo mismo, con amplio
dominio de las destrezas cognitivas y relacionales, capaz de trabajar en equi-
po. En definitiva, profesores que:

:

o U bk P

Se preguntan qué, por qué y como hacen las cosas, y qué y por qué
hacen las cosas los demas.

Esperan a tener datos suficientes para emitir juicios.

Buscan alternativas.

Mantienen una mente abierta.

Comparan y contrastan.

Buscan el marco tedrico que subyace a las conductas, métodos, pro-
gramas, elc.

27



Camo atender a los nuevos miembros de la Comunidad Educativa

28

T

8.

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
7.
18.

Aceptan varias perspectivas.

Se preguntan ;qué pasaria si...?

Se preguntan sobre las ideas y puntos de vista de otros.

Se adaptan a la inestabilidad y al cambio.

Funcionan en situaciones de incertidumbre, complejidad y variedad.
Formulan hipotesis y las comprueban.

Tienen en cuenta las posibles consecuencias de las acciones.
Sintetizan y contrastan.

Buscan, identifican y resuelven problemas.

Analizan qué hace que funcionen las cosas y en qué contexto.
Evaluan qué ha funcionado, que no ha funcionado y por que.
Toman decisiones en |a practica de su profesion.

Perfil del profesor reflexivo (Mingorance, Mayor y Marcelo, 1992).



La atencion especifica
a los nuevos miembros

Desarrollaremos en este apartado algunas de las caracteristicas especifi-
cas que marcan los procesos de acercamiento entre el Centro Escolar y los
distintos elementos: profesores, padres y alumnos.

Profesores

El ejercicio de la accidn directiva, como ejercicio de poder gue es, y como
un tipode accién social, conlleva un gasto de energia y desgaste enorme desde
el punto de vista personal y profesional. Quizas este esfuerzo tenga su més
alta expresion cuando nos adentramos en las relaciones entre el profesorado
y el Equipo Directivo.

Ya hemos hablado anteriormente de la necesidad de ejercer un liderazgo
pedagogico que facilite un ambiente de trabajo productivo y satisfactorio para
los profescres. Esto debe llevar al Equipo Directivo a tomar iniciativas para
influir sobre la calidad de vida en el trabajo de los profesores. A modo de gjem-
plo podemos citar:

» El trabajo con las autoridades educativas.

» Eltrabajo con los padres y miembros de la Comunidad Educativa.

» La proteccion y mediacion en las relaciones padres-profesores.

* La mejora de las relaciones escuela-comunidad.

» Eltrabajo con ellos.

» La construccion de cierta cohesion organizativa y la implicacion en la
toma de decisiones.
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» El trabajo con los alumnos para que los profesores puedan controlar
mejor el ambiente de aprendizaje.

En relacion con la incorporacion de nuevos profesores a los Centros, cabe
decir que el Equipo Directivo desempefia un papel clave como auténtico “emba-
jador cuftural” y como representante de una forma determinada de entender
la actividad educativa. Pero la complejidad de la vida escolar, la existencia de
diferentes subculturas, grupos y coaliciones hace dificil mantener cierta uni-
dad y cohesién organizativa.

Los conceptos de poder, toma de decision, autoridad, influencia y control,
estaran presentes en la explicacién de |la naturaleza de estas interacciones.
Toda una serie de intercambios simbdélicos se desarrolla y mantiene las rela-
ciones politicas entre Equipos Directivos y profesores.

El conocimiento de las estrategias que tanto un colectivo como otro sue-
len emplear para influenciar y protegerse entre si resulta una actividad muy
sugerente, habida cuenta de la conveniencia de dotarse de una estructura de
toma de decisién colegial y participativa a nivel escaolar.

Parece, pues, importante explorar las relaciones entre los Equipos Direc-
tivos y los profesores; la realidad muestra que ambos colectivos trabajan cada
uno por su cuenta, que sus interacciones suelen ser, generalmente, breves y
a través de mecanismos informales, y que sus intercambios quedan, con toda
claridad, influidos por el contexto organizativa y las condiciones que éste impo-
ne a los dos.

Por ello, es necesario articular mas 10s procesos de comunicacion entre
Equipos Directivos y profesores, implicar al profesorado en la gestion de las
tareas no estrictamente instructivas, favorecer la participacién del mismo en
procesos de toma de decisiones que afecten a la escuela como organizacién
y facilitar un intercambio mas fluido entre profesores, Equipo Directivo y per-
sonal externo con “intereses” en la escuela.

Padres

Los padres perciben la cultura del Centro Escolar, aungue sea dificil defi-
nirla para ellos. Perciben la forma de ser de éste, hasta el punto de que esa
vision de la escuela puede perdurar incluso cuando ya no existe base real para
ella, convirtiéndose en un condicionante e incluso en un obstaculo para los
futuros cambios.

Desde el punto de vista de los padres cabe decir que los Equipos Directi-
vos, en especial los directores, aparecen como un elemento relevante en la
determinacion del alcance en que éstos se implican y en la eficacia de tal impli-
cacion. El proceso de gestion escolar implica negociacién con grupos de inte-
reses fluctuantes y exige conocer la naturaleza de las relaciones de poder e
influencias establecidas y la situacion de bisagra que suelen ocupar.
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Esta implicacion y apoyo de los padres debe entenderse como condicion
necesaria por su influencia positiva aunque no suficiente de cara a los esfuer-
zos de mejora, pero es indudable que la cuidada atencion al colectivo de padres
representa una muestra de la capacidad de la escuela de comprender y aco-
modarse adecuadamente al medio exterior.

El Equipo Directivo debe buscar la complementariedad entre las escuelas
y las comunidades donde quedan localizadas, en tanto que el logro de la efi-
cacia exige un fuerte apoyo de los padres. De ahi que volvamos a insistir en
la importancia concedida a las relaciones sociales como un aspecto clave en
la atencion a los nuevos miembros de la Comunidad Educativa.

La construccion de saludables relaciones de amistad y cooperacion con los
padres y otros agentes comunitarios, el cultivo de buenas relaciones de comu-
nicacion, informarles de las expectativas respecto a sus hijos y de su respon-
sabilidad en la buena marcha de éstos, requerir su implicacidn en el proceso
educativo, etc., son acciones que propician la integracion favorable de éstos
en la dinamica organizativa. Ya sabemos que esto no es facil. De nuevo, la
realidad escolar supera con creces los deseos y los buenos propositos. El
Equipo Directivo se encuentra ante un enorme reto como es el de integrar a
los padres en la vida de los Centraos, en el puzzle que da forma al proceso edu-
cativo, actuando como mediadores entre los intereses, a menudo divergen-
tes, de profesores y padres.

Precisamente el periodo en que se produce la incorporacion de nuevos
miembros a la vida de la escuela, el comienzo de cada curso, debe ser utili-
zado apropiadamente por los Equipos Directivos para expresar nuevas volun-
tades y proponer alternativas que rompan el tradicional aislamiento en que se
ven envueltas las relaciones con los padres.

Alumnos

Por ultimo, y en relacion con el colectivo de alumnos, cabe decir que el
Equipo Directive tiene el compromiso de animar a los alumnos a participar en
la arganizacién de su escuela. Cuando éstos se identifican con su escuela y
con el profesorado, resultan mas respetuosos con ambos y muestran con-
ductas mas positivas y una mejor disposicion para el aprendizaje.

Resultaria muy interesante realizar estudios sobre la percepcion que tie-
nen del Equipo Directivo y de su labor en la escuela.

El Equipo Directivo puede influir sobre los resultados de los estudiantes:
gestionando las relaciones de la escuela con el medio externo; supervisando
la organizacion de la ensenanza; construyendo un clima positivo para el apren-
dizaje; manteniendo un interés persistente en el trabajo de los alumnos, y desa-
rrollando, en definitiva, un ejercicio de liderazgo pedagogico.
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Propuesta de actividad para el lector

Anadlisis de actuaciones del Equipo Directivo

Caomente, analice su viabilidad, valore el grado de eficacia y de per-
tinencia de las siguientes posibles actuaciones puestas en marcha por
el Equipo Directivo al inicio del curso:

Entrega de una carpeia de documentacion informativa (datos
sobre el Centro, poblacion a la que acoge, ratfo, unidades orga-
nizativas, plano del Centro, plan de Centro, R.R.1., etc.) a los pro-
fesores de nueva incorparacion.

Mostrar las dependencias del Centro a los nuevos profesores.
Reunidn informativa formal con los nuevos profesores.
Presentacion en el Claustro de los nuevos profesores en el Centro.
Reuniones del tutor y el Equipo Directivo con los padres de alumnos.

Entrevistas del Equipo Directivo con las familias de los nifios de
nuevo ingreso que no pertenecen al primer nivel de acceso al
Centro.

Folleto informativo o circular dirigida a los padres sobre horarios,
tutores, actividades, etc.

Habilitar algun espacio del Centro destinado para uso de los
padres.

La utilizacion del tablén de anuncios para la informacion general.

La adecuada senalizacidn de las distintas dependencias del Cen-
tro (Direccion, secretaria, biblioteca, sala de profesores, etc.).

El Equipo Directivo se encuentra visible y accesible durante las
primeras jornadas escolares de cara a la atencion de los nuevos
miembros de la comunidad.

Se permite la libre entrada y circulacion de los padres por el Cen-
tro durante los primeros dias del curso.

La organizacion de algun tipo de actividad especial (acto de inau-
guracion, fiesta, verbena, etc.) al inicio del curso.

Analisis de como el propio Centro facilita la integracién
de los nuevos miembros

A partir de las diversas situaciones que le presentamos, indigue
aquellas que habitualmente ocurren en su Centro. Asimismo, selec-
cione y/o anada la/s que considere mas oportunas y argumente el
porgué de su eleccion.
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a)

b)

Cuando los profesores llegan al Centro por primera vez...

Son recibidos por un miembro del Equipo Directivo en su despa-
cho.

Son recibidos por un miembro del Equipo Directivo en la sala de
profesores.

Se prepara una reunion del Claustro para dar la bienvenida a los
nuevos profesores y ponerlos al dia en los asuntos del Centro.

Un profesor se ofrece a los nuevos profesores para introducirlos
en el Centro.

Los profesores que estén presentes el dia de la llegada de los
nuevos profesores los saludan, les dicen que estan en su casa y
siguen con sus asuntos.

Un grupo de profesores invita a los nuevos compafieros a com-
partir con ellos unas cervezas tras la primera jornada escolar.

La Direccién ha organizado un picnic en el Centro como recibi-
miento a los nuevos profesores.

El director cita por carta a los nuevos profesores en fecha y hora
establecidas para mantener una entrevista personal con cada
uno.

El nuevo profesor, desorientado, pregunta al portero por las diver-
sas dependencias que esta recorriendo por su cuenta.

El primer dia de curso...

Es diferente para cada grupo de alumnos. puesto que la entrada
se hace escalonadamente durante varios dias a fin de poder aten-
derles mejor en esta primera jornada. Esta atencion queda reser-
vada al Equipo Directivo y tutor de cada grupo.

Se muestra a los nuevos alumnos las distintas dependencias del
Centro, acompanados de algun companero de clase.

Se organiza un acto general en el patio del Centro con la asistencia
del Equipo Directivo/tutores de todas las clases y aquellos padres
que lo deseen.

Se les proporciona una carpeta informativa con datos sobre el
Centro.

Cada alumno va directamente a su aula con su tutor y es pre-
sentado al resto de los companeros de clase.

Se organiza una jornada especial con los alumnos de primer
curso, puesto que son realmente nuevos miembros del Centro.
El resto de los cursos asiste como cualquier otro dia normal de
clase.
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* Se organizan sesiones informativas a las que se invita a antiguos
alumnos del Centro.

« Se organizan sesiones informativas en las que alumnos de los
cursos superiores intercambian impresiones sobre el Centro, los
profesores, las materias, etc., con los alumnos que se incorpo-

ran.
¢) Analisis del comienzo del curso

Realice un estudio descriptivo de las actividades que tienen lugar en
su Centro durante el primer mes de curso.

Profesores Alumnos Padres Administracion Otros
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Anexo

Inventario de problemas de Ensenanza (.S.E.) *

Indicaciones generales

El Inventario de Situaciones de Ensenanza (1.S.E.) contiene 55 declara-
ciones que se refieren a aspectos de la actividad del profesor.

Le pedimos que LEA DETENIDAMENTE cada una de estas situacio-
nes. A continuacién responda, SEGUN SU PROPIA EXPERIENCIA PER-
SONAL, en qué medida cada una de las situaciones HA REPRESENTA-
DO UN PROBLEMA DURANTE SU PRIMER ANO DE EXPERIENCIA
DOCENTE.

Cada declaracion tiene cinco posibles respuestas:

1. No representa ni ha representado NINGUN PROBLEMA.
2. Representa o ha representado ALGUN PROBLEMA.

3. Representa o ha representado un CONSIDERABLE PROBLEMA.

4. Representa o ha representado un GRAN PROBLEMA.

5. Este problema no es relevante para el nivel educativo en que en-
sefo.

Escriba su opinion marcando con una X en la respuesta que haya selec-
cionado. Gracias por su colaboracion.

Traducido y adaptado por Carlos Marcelo Garcia.
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10.

11.

12.

13

14.

38
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No representa ni ha representado NINGUN PROBLEMA.
Representa o ha representado ALGUN PROBLEMA.

Representa o ha representado un CONSIDERABLE PROBLEMA.
Representa o ha representado un GRAN PROBLEMA.

Este problema no es relevante para el nivel educativo en que
enseno.

Mantener una adecuada organiza-
CiBN €N ClaSe..uuiieeceeeeeeee e

Organizar algunas actividades en
clase (por ejemplo, trabajo en gru-
pos;teatt, ele) i i aunmammiig

Motivar a los alumnos en las tareas
ESCHIATES s ncnvennmmmminaiiis i

Explicar las lecciones a los alumnos

Introducir nuevas actividades de
ensenanza-aprendizaje .............c.....

Tratar a los alumnos de forma dife-
renciada e individualizada ...............

Ser creativo al ensefiar........cc.ooeee.
Elegir libro de texto.........coovivviiriinn

Conocer lo que los alumnos han
aprendido en otros CUrsoS...............

Conocer a qué nivel presentar los
BOTHERIEEE o s mmms s

Saberen qué contenido hacer mayor
RINCAPI......cooovvviiiiiiiiiiie v,

Estar presionado por el tiempo en el
que hay que cubrir los contenidos...

Decidir cuanto contenido ensedar-...

Programar una leccion para un dia.
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15.

16.

s

18.

19.

20.
21.

22.
23.
24,
28,

26.

27.

28.

oy B e

No representa ni ha representado NINGUN PROBLEMA.
Representa o ha representado ALGUN PROBLEMA.

Representa o ha representado un CONSIDERABLE PROBLEMA.
Representa o ha representado un GRAN PROBLEMA.

Este problema no es relevante para el nivel educativo en que
enseno.

Programar para un periodo de tiem-
po mas prolongado (quincena, mes,
B010 s o R SR

Organizar el trabajo de la clase.......

Utilizacion de medios de ensenanza
(diapositivas, video, periddicos) ......

Cometer errores de contenido cuan-
do estoy explicando...........ccocoviieene

No tener suficiente conocimiento de
la/s asignatura/s que ensefio...........

Hacer eXamenes .oooveeeeeeeeeeeeeeeeeaens

Evaluar el nivel de aprendizaje de los
AlUMNOS oot

Conocer si mi ensefanza es eficaz.
Definir mi papel como profesor........
Saber si agrado a los alumnos........

Entablar contacto personal con los
alumnos ....ccoeveeeens O

Tenerque sermas estricto con alum-
nos de lo que me gustaria ...............

Encontrar rechazo por los alumnos
cuando llevo a cabo métodos de
ensefianza gue no estan acostum-
brados a USAr: auwrs i i sws

No tener suficiente tiempo libre para
dedicar a los alumnos......................
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No representa ni ha representado NINGUN PROBLEMA.
Representa o ha representado ALGUN PROBLEMA.

Representa o ha representado un CONSIDERABLE PROBLEMA.
Representa o ha representado un GRAN PROBLEMA.

Este problema no es relevante para el nivel educativo en que
enseno.

N

29. Problemas de disciplina con alum-
nos/grupos de alumnos ........cccceaes

30. No tener suficiente informacion
sobre los alumnos y su ambiente
FamIliar ..o

31. Relaciones con los padres ..............
32. Encontrar indiferencia en los padres..

33. Encontrar resistencias o escepticis-
mo en los padres cuando se intenta
llevar a cabo nuevos métodos de
ENSEMANZA s nn s Esy

34. Desacuerdos en las relaciones con
[0S PAAreS oo

35. Cooperar con los companeros ........

36. Tener la oportunidad/tiempo para
hablar con los companeros .............

37. Sentirme poco integrado en la es-
cuela y entre los companeros..........

38. Desacuerdos con los companeros ..

39. Tenerinsuficiente informacion sobre
como localizar materiales didacticos

40. Tener insuficiente informacion sobre
las normas y rutinas de la escuela ..

41, Despertar escepticismo o resisten-
cia en los companeros o director
cuando intento desarrollar nuevos
meélodos de ensenanza ...................
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No representa ni ha representado NINGUN PROBLEMA.
Representa o ha representado ALGUN PROBLEMA.

Representa o ha representado un CONSIDERABLE PROBLEMA.
Representa o ha representado un GRAN PROBLEMA.

42.

43.

44,

45.

46,

47.

48.

49,

50.

a1,

52.

22 R

Este problema no es relevante para el nivel educativo en que

enseno.

Haber encontrado condiciones de
trabaje mas dificiles que otros pro-
fesores en la escuela (clases mas
NuUMerosas, peores, mayor carga
AOCENE) e

Desacuerdo en las relaciones con el
director del Centro ......cccovveeciicecans

Escasez de materiales didacticos en
g estuela s arnnnn i,

Elevado numero de alumnos en
Escasez de departamentos y zonas
de lectura en la escuela.......cccovvvnvnns

Encontrar tiempo para preparar
Bl S8, s s s

Encontrar tiempo para leer libros y
revistas profesionales.....................

Encontrar tiempo para estar con la
famflia y amigos s oneansssasiam

Mantener mi vida privada apartada
delaescuela .......ccccoooveveeeeiiiieiieennnn,

Distancia de la escuela con respec-
to a mi domicilio.......cceeecvieiinicnines

Entablar relaciones nuevas en el
entornodelaescuela.........c.coooveeenn.
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53.

54,
55,

42

e g G3 fon g2

No representa ni ha representado NINGUN PROBLEMA.
Representa o ha representado ALGUN PROBLEMA.

Representa o ha representado un CONSIDERABLE PROBLEMA.
Representa o ha representado un GRAN PROBLEMA.

Este problema no es relevante para el nivel educativo en que
enseno.

Limitaciones de la localidad de tra-
bajo respecto a actividades cultura-
les, servicios, comunicacion, efc. ....

Calidad de alojamiento........ccc.........

Estar preccupado con la ensenanza
(5 [£- LT IR e R
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