EDUCAR PARA LA DEMOCRACIA

Elementos para una direccidon democratica

Cuadernillos de apoyo a la gestion escolar democratica
Numero 3

Autora
Mtra. Silvia L. Conde Flores

€ IFE

INSTITUTO FEDERAL ELECTORAL



EDUCAR PARA LA DEMOCRACIA

Elementos para una
direccién democratica

Primera edicion, diciembre de 2004

© 2004 Instituto Federal Electoral

Viaducto Tlalpan N°. 100, esquina Periférico Sur,
Col. Arenal Tepepan,

14610, México, D.F.

ISBN: 970-695-095-8

Impreso en México / Printed in Mexico
Distribucién gratuita. Prohibida su venta



INDICE

[ =TT o) 7 T ] o 1R 5
1] 1 0o [ ToTo1To] o 1R 7
I. Eldirectivo: clave de la gestidon escolar..............ccccceevnennen. 11
Il. Elliderazgo democCratiCo........c.ovvuvviiiiiieieciiec e, 21
Ill. El ejercicio democratico de la autoridad........................... 37

IV. Condiciones para la gestién escolar
AeMOCTALICA. ...ceun e 47

Bibliografia complementaria.............ccccceveviiiiiiiiiei e 57






PRESENTACION

El Instituto Federal Electoral, profundamente convencido de la
utilidad y pertinencia de la educacion civica en valores y practicas
de la democracia y en cumplimiento de las atribuciones que la ley
le confiere, desarrolla permanentemente una serie de programas
dirigidos a diferentes sectores poblacionales, en el afan de
contribuir a la formaciéon de individuos libres, responsables
y participativos, capaces de insertarse creativamente en la vida
publica del pais.

Con particular interés, el Instituto ha procurado colaborar con
diversas autoridades educativas, respetando plenamente los
respectivos ambitos de competencia, y poniendo siempre por
delante la necesidad de sumar esfuerzos en materia de educacion
civica, tema clave para la consolidacion de la democracia. Programas
gue se han venido instrumentando como “Nosotros, los Jovenes...
Proyecto Ciudadano”, “Derechos y Valores para la Nifiez Mexicana”,
“Jornadas Civicas Infantiles y Juveniles” y “Eleccion de Repre-
sentantes en el Espacio Escolar”, son ejemplos de esta labor.

A raiz de la puesta en marcha del Plan Trianual de Educacion
Civica 2001-2003, y a la luz de nuevos conocimientos y experiencias
en formacion civica y cultura politica, se considerd necesario
replantear el programa “Jornadas Civicas Infantiles y Juveniles”,
a fin de contar con un material de apoyo curricular a los programas
oficiales de educacién preescolar, primaria y secundaria, que
impregne los contenidos de diversas asignaturas y que incida en
el ambiente y la gestion escolar democratica.



EDUCAR PARA LA DEMOCRACIA

De esta manera, a finales del afio 2001 da inicio el disefio
y desarrollo del programa denominado “Educar para la Democracia”,
que parte de la necesidad de fortalecer la educacién civico-politica
y la moral democrética de nifias, nifios y jovenes escolarizados,
asi como la de contar con materiales pertinentes que propor-
cionen a los docentes ideas concretas y herramientas practicas
para aprovechar su creatividad.

En su fundamentacién teérica y en la propuesta de actividades
se plantea a la democracia como un gran tema transversal, el cual
permite aprovechar los contenidos teméaticos y los tiempos de las
diferentes asignaturas para retomar, en cada una de ellas, un
enfoque de formacion civico-politica y de moral democratica.
Asimismo, como ya se apunté, busca incidir en el curriculo oculto
a través de una propuesta de gestion escolar democrética, que
promueva una mayor participacion de la comunidad y propicie una
cultura de la legalidad y de la convivencia democratica.

El programa promueve el desarrollo de once competencias
civicas y éticas —que son el conjunto de conocimientos, actitudes y
destrezas que las personas activan para responder creativamente
a los desafios que les plantea el entorno social o politico y su relacion
con otras personas y grupos—, y abarca once que fueron definidas
en funcién de un modelo deseable de ciudadania, que incide en
tres campos de formacion del alumnado: el del saber, el del saber
hacer, y el del ser y el saber convivir.

“Educar para la Democracia” se concreta en un documento
general, doce ficheros didacticos (uno por cada grado de educacion
basica), un manual para el promotor y ocho cuadernillos de apoyo
a la gestién escolar democratica. En estos documentos se recupera
lo aprendido durante la prueba piloto a la que se sometié el pro-
grama, la cual fue realizada en un grupo de escuelas de los estados
de Aguascalientes, Chihuahua, Guerrero, Hidalgo, Quintana Roo
y del Distrito Federal, en donde la participacion critica y
comprometida de los Vocales de Capacitacion Electoral y Educacién
Civica de las respectivas Juntas Ejecutivas Locales y Distritales
del IFE influy6 considerablemente en la busqueda de una propuesta
educativa clara, viable y bien fundamentada.



INTRODUCCION

Ademas de pretender promover en las escuelas de preescolar,
primariay secundaria procesos de educacion ciudadana centrados
en el desarrollo de once competencias civicas y éticas,* el programa
“Educar para la Democracia” también busca propiciar la cons-
truccion de ambientes escolares democraticos mediante el apoyo
a diversos procesos de gestion en los que intervienen directivos,
prefectos, personal de apoyo a la docencia, padres y madres de
familia y la comunidad en la que se encuentran insertos los
planteles educativos.

Dentro del aula se promueve que el docente desarrolle situa-
ciones didacticas problematizadoras, relevantes y practicas basadas
en los contenidos curriculares presentes en los planes y programas
de estudio oficiales y con la utilizacién del material didactico dis-
ponible. Como apoyo a esta actividad, se han elaborado doce ficheros,
uno para cada grado de la educacion basica (tres para preescolar,
seis para primaria y tres para secundaria). En ellos, los docentes
encontraran algunas referencias sobre el desarrollo de compe-
tencias civicas y éticas asi como orientaciones generales sobre la
planeacion de situaciones de aprendizaje en las que se correlacionen
contenidos de las distintas asignaturas que se imparten en la
educacion basica.

1 El contenidoy los rasgos de las competencias se describen con detalle tanto en los ficheros
de cada grado como en el capitulo dos del documento general Educar para la democracia:
la educacion ciudadana basada en el desarrollo de competencias civicas y éticas.
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Sabemos que la experiencia educativa no sélo ocurre dentro
del salén de clases, sino que también el ambiente escolar en
general tiene un gran poder formativo. Por ello, en esta serie de
Cuadernillos de apoyo a la gestién escolar democratica encontrara
algunas sugerencias para desplegar una gestién escolar demo-
cratica. Los titulos de los cuadernillos son los siguientes:

1. El apoyo al trabajo docente en un contexto democratico: el
programa “Educar para la Democracia”.

2. La construccién de un proyecto educativo democrético.
3. Elementos para una direccion democréatica.

4. El trabajo colegiado: corresponsabilidad para el logro de una
meta en comun.

5. La participacion en una escuela democrética.

6. Hacia un ambiente escolar justo y de legalidad: reglas,
disciplina y solucién de conflictos.

7. La construccion de un ambiente escolar sano, respetuoso y
promotor de una autoestima equilibrada: el respeto a los
derechos humanos.

8. La vinculacién con las familias y con la comunidad.

El propésito de esta serie es ofrecer al directivo y al colectivo
docente algunas ideas generales sobre las implicaciones que tiene
en la organizacion de la escuela y en la naturaleza de las inter-
acciones humanas al interior de ella, implementar una educacion
basada en el desarrollo de competencias civicas y éticas. La serie
parte de una concepcidon de gestion escolar que va mas alla del
sentido habitual de administracién y “se aproxima al de direccion,
gobierno y mas puntualmente a la idea de participacion colectiva
por parte de los miembros de una organizacion en los procesos de
disefio, decision y evaluacion del funcionamiento de la misma”.?

2 Alfredo Furlan, Monique Landersman y Miguel Angel Pasillas, “La gestion pedagdgica.
Polémicas y casos”, en Justa Ezpeleta y Alfredo Furlan, La gestién pedagdgica de la escuela,
Santiago de Chile, unesco/oreaLc, 1992, p. 141.
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Cada cuadernillo se centra en una dimensién particular de la
gestidn escolar. Inicia con una reflexién sobre las competencias
civicas y éticas que se fortalecen en dicha dimensién, y se analizan
algunos rasgos de la misma asi como su importancia para la
formacién ciudadana. También se incluyen algunas sugerencias
concretas para el mejoramiento de los procesos de gestion escolar,
las cuales han sido tomadas de la experiencia de directivos,
docentes, padres de familia, alumnos y comunidad en general de
escuelas de educacién basica de nuestro pais. Al final se anota
una bibliografia complementaria para que el directivo o el colectivo
docente puedan profundizar en el tema.

Los cuadernillos constituyen un apoyo a la gestion democratica
de la escuela. Como se menciong, incluyen sugerencias para me-
jorar las relaciones entre la comunidad educativa y para fortalecer
los procesos formativos, sin que esto signifigue que se trata de
pautas de accién que los directivos deban seguir necesariamente.

Si bien el primer cuadernillo contiene orientaciones generales
sobre el programa “Educar para la Democracia”, los cuadernillos no
tienen una secuencia rigida, sino que pueden ser consultados en
funcién de las necesidades de la escuela. Cada uno de ellos respon-
de a una dimension de la gestion escolar que ofrece posibilidades
formativas y que, ademas, se relaciona con el mejoramiento de la
calidad educativa. Por ello, esperamos que sean Utiles tanto para for-
talecer la vida democratica en los planteles educativos como para que
los alumnos aprendan mas y mejor, sean mas felices en la escuela y,
sobre todo, valoren la importancia de la convivencia democratica
como forma de vida.






I. EL DIRECTIVO: CLAVE DE
LA GESTION ESCOLAR

La gestion escolar es el conjunto de acciones y decisiones relacio-
nadas entre si, que el directivo (director, supervisor, inspector
o jefe de sector) y, en el mejor de los casos, el equipo de direccion
realizan para lograr los objetivos y aplicar las disposiciones de la
politica educativa, colocando la formacién de nifias, nifios y jovenes
al centro de la accion.

La gestion escolar incluye por lo menos cuatro dimensiones (la
pedagdgica-curricular, la comunitaria, la administrativa-finan-
ciera y la pedagodgica-operativa) que requieren abordarse de manera
integral, lo que implica un constante trabajo para contrarrestar
la sobrecarga administrativa.®

La amplia participacion de todos los involucrados en el proceso
educativo es fundamental para una buena gestién, ya que se trata
del gobierno de la escuela y, como todo gobierno, siempre es me-
jor cuando se basa en los principios de la democracia. Segun Pilar
Pozner, es posible lograr una gestion escolar democratica realizando
dos acciones.*

3 Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “Tiempo para un saber y un hacer en las escuelas”,
en Graciela Frigerio, Margarita Poggi, Guillermina Tiramonti e Inés Aguerrondo, Las
instituciones educativas: cara y ceca, Buenos Aires, Troquel, Educacion, serie FLAcsO-
Accion, 1992, pp. 27-28.

4 Pilar Pozner de Wemberg, El directivo como gestor de aprendizajes escolares, Buenos Aires,
AIQUE, 1997, pp. 72-73.
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e Elaborar un proyecto educativo de manera colegiada y
consensuada, en el que se definan los principios, valores
y propdésitos que orientaran el proceso educativo. Con ello
ademas se trabaja la coherencia institucional, asunto abor-
dado en el cuadernillo de apoyo a la gestién escolar demo-
cratica namero dos.

e Crear equipos de trabajo, mediante los cuales se aprovechen
los talentos presentes en la escuela, se deleguen tareas de
manera efectiva, se fortalezca la corresponsabilidad y el
compromiso, ademas de que se logre que maestros y padres
de familia asuman mayor protagonismo en la toma de de-
cisiones sobre la educacion que se quiere para nifios y
jovenes. Como sefiala Joseph Maria Duart,® esta tarea
implica fortalecer la accion compartida y responsable de
la comunidad educativa. En el cuadernillo nimero cuatro
se incluyen algunos elementos para fortalecer el traba-
jo colegiado.

Diversas investigaciones demuestran que las buenas escuelas
se caracterizan por tener directores con un liderazgo firme,
democréatico y con solidez académica. Los directivos son el eje de
la transformacién de las escuelas porque poseen autoridad, son el
canal de comunicacion y enlace entre la Secretaria de Educacion
y los planteles escolares, tienen una vision de conjunto sobre los
problemas de la escuela, conocen el trabajo docente, “conocen el
terreno” y cuentan con la trayectoria, las estrategias y los
conocimientos que se requieren para promover que las escue-
las se conviertan es espacios de formacion y en experiencias de
vida democratica. Asimismo, son los representantes de la insti-
tucion ante la comunidad.

5 Joseph Maria Duart, La organizacion ética de la escuela y la transmisién de valores,
Barcelona, Paidés, 1999.

12
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ACTIVIDAD

Un dia en la vida de un directivo
1. En la tabla siguiente anote las tareas que realiza en un dia

cualquiera. De ser posible, calcule el tiempo que invierte
en cada actividad.

Actividad Tiempo dedicado

2. Reflexione sobre las actividades que anoto:

» ¢Cuales de estas actividades favorecen el trabajo colegiado
y la corresponsabilidad de los maestros, los padres de
familia y los alumnos?

continda...
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e ;Cuales actividades propician la participacién de la
comunidad escolar?

e (A qué actividades dedica mas tiempo?

e ;Qué actividades considera que deberia realizar o
fortalecer?

En ocasiones el trabajo del directivo se enfoca en las labores
administrativas o en diversas tareas de escaso valor educativo.
También es cierto que algunas condiciones adversas como la falta de
apoyo secretarial, la lejania de las escuelas, la falta de medios
de transporte y comunicacion (fax, teléfonos, Internet), poco
personal en la zona o en la escuela, acciones emergentes que
implican llenado de papeleria, o bien, la carencia de un sistema
de procesamiento de datos computarizado que evite reportar
constantemente informacion similar, recargan el trabajo de
directores y supervisores. Con frecuencia los directivos sefialan
estas condiciones como limitantes para una buena gestion escolar,
no obstante, es posible realizarlas, tal como se aprecia en los casos
siguientes:

14
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APRENDAMOS DE LOS COLEGAS

1. Lea los casos siguientes:

Las reuniones de consejo técnico de zona son espacios de coordi-
nacion y comunicacién entre directores, las cuales oscilan entre
juntas para entrega de paquetes de papeleria hasta reuniones
de trabajo en las que se analizan los problemas de la zona
y de las escuelas. En estos casos incluso se observa que el
supervisor propicia el intercambio de materiales didacticos
elaborados en las escuelas y realiza reuniones para elaborar
de manera colegiada y corresponsable planes de trabajo, prue-
bas de aprovechamiento o materiales para el trabajo con padres
de familia.

En algunas zonas los directores se han organizado en
comisiones para atender los requerimientos administrativos,
para compartir los recursos humanos y materiales con los que
cuentan algunas escuelas. De esta manera aprovechan el
tiempo para los asuntos académicos y promueven la corres-
ponsabilidad y el liderazgo democratico.

2. Identifique en su practica o en la de sus colegas otras formas
de contrarrestar las condiciones adversas, a fin de que el di-
rectivo cuente con tiempo para realizar actividades académicas
y formativas.

3. ¢Cree que estas acciones dependan de la toma de conciencia,
voluntad de cambio, compromiso, vocacion y profesionalismo,
y de su incorporacién en alguna norma, como disposicion
obligatoria?

continda...
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4. ;Qué propone para fortalecer la funcién directiva, mante-
niendo un equilibrio entre las tareas administrativas, las
técnico—-pedagogicas y las que aportan a la construccion de
un ambiente escolar democratico?

La normatividad establece las funciones que deben realizar direc-
tores, supervisores, inspectores y jefes de sector. Las funciones
siguientes se incluyen en distintos documentos normativos:®

« Verificar que en las escuelas a su cargo se aplique la nor-
matividad, se desarrollen los proyectos educativos asi como
las disposiciones de la politica educativa y se logren los
objetivos institucionales.

e Escuchar las inquietudes y sugerencias del personal res-
pecto a las politicas y disposiciones oficiales, y canalizarlas
con el propésito de que éstas sean analizadas y considera-
das por las autoridades.

e En relacién con el trabajo colegiado, promover, sostener y
valorar estrategias para que los maestros se relinan en
consejos técnicos con el fin de planear, evaluar y sefialar
las directrices para el mejoramiento constante del proceso
educativo del plantel.

* Promover que el proyecto escolar o el proyecto educativo de
zona o sector se ponga en operaciéon mediante las comisio-
nes de trabajo.

8 Por ejemplo, en el Manual del Supervisor de Zona, en el Reglamento Interior de las
Secretarias de Educacion de las entidades o en el Reglamento de las Condiciones Generales
de Trabajo del Personal al Servicio de la Educacion.

16
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e Promover la creacion de servicios que atiendan a los
nifos que requieran atencidn diferenciada, preventiva o
compensatoria.

< Propiciar el intercambio, la cooperacion y el trabajo conjunto
entre las escuelas de la zona o sector.

< Propiciar la innovacion y el mejoramiento constante.

e Favorecer la colaboracién, el dialogo, el consenso y el
esfuerzo conjunto entre todos los actores.

e Apoyar y asesorar a los directores, 0 a los maestros en su
caso, para que éstos resuelvan los problemas que se les
presentan, evitando que trasciendan a otros ambitos de
autoridad.

« Favorecer y propiciar la resolucion de conflictos con alter-
nativas pacificas y académicas.

< Apoyar el desarrollo de programas de promocion, atencion y
educacién para la salud, incluyendo prevencién de
adicciones.

e Coordinar la organizacion de la vida estudiantil en cuanto a
las actividades curriculares, co-curriculares y de partici-
paciéon en la toma de decisiones.

e Administrar los recursos humanos, materiales y financieros.

APRENDAMOS DE LOS COLEGAS

1. Graciela Friggerio y Margarita Poggi’ han disefiado el
siguiente cuestionario-guia para reflexionar sobre las tareas
que se realizan en la escuela, con la finalidad de indicar la
importancia que se atribuye a cada una.

continda...

7 Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “La dimensién organizacional: el equipo de conduccion
del establecimiento escolar”, en Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo, Las instituciones
educativas..., op. cit., p. 44.
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3

Importancia
asignada

2

1

Grado de eficacia
personal

3 2 1

Administracién del tiempo de
trabajo

Organizacion de las tareas

Delegacion efectiva de tareas

Conduccién de equipos

Logro de buenos resultados
por equipos de trabajo

Manejo de conflictos a través
de la negociaciéon

Toma de decisiones y reso-
luciéon de problemas

Revision del desempefio propio

Orientacion y seguimiento del
personal

Organizacion de la capaci-
tacion y el perfeccionamiento
en servicio del personal

Habilidades para las rela-
ciones interpersonales

Deteccién de problemas pe-
dagogico—didacticos

Integracion de la escuela a la
comunidad

Evaluaciéon de los estilos de
desempefio del personal
docente

18
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2. Revise la lista de cotejo anterior. Agregue los aspectos que
considere necesarios.

3. Asigne a cada actividad un puntaje en funcién de la impor-
tancia y del grado de eficacia, de acuerdo con la escala
siguiente:

Importancia asignada por usted: 3 = alta; 2 = media; 1 = baja.
Grado de eficacia profesional que usted se atribuye: 3 = alta;
2 = media; 1 = baja.

4. Analice los resultados. Reflexione sobre los aspectos en los
que las calificaciones se acercan a los extremos, es decir,
en los que usted se asigné una calificacion alta en
importancia, pero baja en eficacia. ¢(Como podria mejorar?

19






Il. EL LIDERAZGO DEMOCRATICO

1. ¢sLider o lideres?

En toda organizacion es necesario un liderazgo solido, con sentido
y con soporte moral de legitimidad. Desde una vision tradicional,
“el liderazgo es la habilidad y la capacidad de individuos excep-
cionales, dotados de carisma que los capacita para dominar e influir
en las personas”.? En esta vision, el lider es una persona con un
carisma especial, es el que sabe y el que manda, el que da 6rde-
nes que los demas obedecen. Nada mas alejado de los principios
democraticos.

El lider puede ser una persona, un grupo o la tarea. Por eso, en
un contexto democratico es preferible hablar de liderazgo como
proceso, ya que en una escuela puede haber un claro lideraz-
go ejercido por varias personas en distintos momentos.

El liderazgo en las organizaciones democréticas requiere de
un conjunto de conocimientos, valores y capacidades que van
mas alla del carisma, por lo tanto no es ejercido por una sola
persona, sino que necesariamente es compartido por todos los que
en una organizacion poseen la vision, la capacidad de influir en
los demas y la habilidad para promover que el grupo cumpla sus
propésitos y que cada persona en lo individual dé lo mejor de si. El
lider democrético goza de legitimidad, ya sea porque fue elegido

8 Carlos Marin Zamora, “Toma de decisiones y liderazgo”, en Revista Acta Académica,
ndm. 22, Universidad Auténoma de Centro América, mayo de 1998, pp. 39-41.

21
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por los demas para cumplir ese papel o porque se ha ganado el
respeto y reconocimiento del grupo al demostrar sus capacidades,
su dedicacién y su compromiso con la tarea educativa. Asi, el
liderazgo democratico es ejercido por personas:

Que son valoradas por su habilidad para lograr que el grupo
cumpla sus objetivos;

Que promueven la participacion y el compromiso de todos
en la toma de decisiones, en la generacién de ideas y
proyectos asi como en su ejecucion;

Que miran a largo plazo, anticipan los cambios y planean
junto con el grupo los movimientos estratégicos;

Que articulan los objetivos comunes con los personales para
que todos crezcan junto con la organizacion;

Con conocimientos y habilidades valorados por el grupo;
Con capacidad de delegar y compartir responsabilidades, y

Con capacidad de dialogo y negociacion.

ACTIVIDAD

1. ¢Por qué cree que es necesario el liderazgo?

2. ¢Qué opina de la idea de que el liderazgo no es ejercido por
una sola persona?

continda...
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3. ¢Quiénes ejercen liderazgo en su escuela?

4. ;Por qué esas personas son valoradas como lideres ?

5. ¢Qué habilidades posee usted para favorecer el cumplimiento
de los propésitos del grupo?

El liderazgo democrético implica necesariamente autoridad
moral y profesional, el acuerdo y la colegialidad. Como veremos en
el cuadernillo de gestién escolar democratica namero 4, es funda-
mental fortalecer el liderazgo multiple de los profesores, es decir,
“el que éstos ejercen cuando apoyan a otros profesores o cuando
plantean otros proyectos, aportan cooperativamente conocimientos,
hacen materiales innovadores, toman decisiones administrati-
vas o de gestidn, tienen iniciativas y se responsabilizan de proyectos
particulares, promueven desarrollos curriculares alternativos para
determinados grupos o niveles y actian de catalitico para la me-
jora individual de otros profesores”.®

Desde las antiguas propuestas de autogestion escolar hasta los
planteamientos de organizacion postmoderna de las escuelas, se
reconoce que el liderazgo democrético no lo ejerce una sola persona.
Equipos de direccién, comisiones de docentes, alumnos y padres
de familia asi como los distintos rganos de gobierno escolar (consejo
técnico, consejo estudiantil, consejo de participacion social o las
academias) son algunos ejemplos de estructuras que propician la

¢ Antonio Bolivar, Liderazgo, mejora y centros educativos, en A. Medina (coord.), El liderazgo
en educacion, Madrid, uneb, 1987, pp. 25-46.
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amplia participacion en la direccion democratica. Las reuniones
de consejo técnico de zona son espacios de coordinacidon y comu-
nicacién entre directores, las cuales oscilan entre juntas para
entrega de paquetes de papeleria. Maestros, alumnos y padres de
familia pueden propiciar la apertura de los canales de comuni-
cacion y de los mecanismos de participacién, asi como colaborar
en la direccién de la escuela de manera colegiada y corresponsable.
En el cuadernillo cuatro se aborda con mas detalle el proceso de
construccion de equipos de trabajo colegiado como una forma
de direccion democrética y participativa.

La existencia de estas estructuras de participacién en la toma
de decisiones no es suficiente para lograr una direccién demo-
cratica participativa. Se requiere:

e Que el directivo esté dispuesto a ejercer la autoridad en
condiciones horizontales para que pueda compartir el poder
de decidir, organizar, planear y sancionar cuando sea
necesario.

* Que los docentes estén interesados en participar de manera
corresponsable en la direccién de la escuela mediante los
procedimientos establecidos por ellos mismos y por la
normatividad.

« Lacapacidad de trabajar en equipo y la vocacion democratica
por parte de maestros, directivos, padres de familia y
alumnos.

2. Las caracteristicas del liderazgo

En préacticamente cualquier libro sobre administracién, gestion
institucional o desarrollo organizacional se incluyen listados sobre
las cualidades que debe poseer un lider. Aunque aportan elementos
importantes, muchos de ellos masculinizan el liderazgo, es decir,
asumen que el lider debe ser un hombre. Esta es una idea que
necesitamos cuestionar, ya que al masculinizar el liderazgo se
cuestiona la capacidad femenina de conducir y facilitar un proceso
de grupo, ademas de que se configura una vision parcial de las
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caracteristicas del lider. Por ello, en la caracterizacion del liderazgo
democratico es necesario incluir cualidades que se identifican
como femeninas.®

Como punto de partida conviene distinguir entre el lider y el
jefe, es decir, entre el liderazgo real y el formal, los cuales desafor-
tunadamente no siempre coinciden en la misma persona. El jefe
posee investidura y el poder que le da el cargo, mientras que el
lider basa su autoridad en sus conocimientos y habilidades asi
como en el reconocimiento que le otorga el grupo. El lider posee el
poder del convencimiento. Lo mas deseable es que el jefe tenga las
cualidades del lider.

Algunas de las caracteristicas mas importantes del liderazgo
son las siguientes: !

e Tener brujula. El lider o los lideres en una escuela requieren
tener claros los propdsitos, la misién de la escuela, asi como
el camino que se ha de seguir. Un mal lider cambia constan-
temente de idea y de estrategia.

e Tener un equipo de trabajo. El lider no hace solo el trabajo,
sino que cuenta con un equipo de colaboradores con funcio-
nes y tareas definidas. Los equipos de trabajo se deben
construir y consolidar ya que no basta con tener personal
bajo su mando para que trabaje de manera eficiente y
armoénica.

 Fomentar la lealtad hacia la escuela y entre las personas. Es
ya muy comun invitar a los maestros a “ponerse la camiseta
y a sudarla”, es decir, a desarrollar un sentido de identidad
con la escuela, comprometerse con ella y trabajar para que
sea la mejor. Esta lealtad también implica el compromiso
del director de apoyar y proteger al personal en sus derechos
tanto laborales como profesionales, asi como la reciprocidad
por parte de éstos.

© Carol Gilligan, La moral y la teoria. Psicologia del desarrollo femenino, México, Fondo de
Cultura Econémica, 1985.

1 Caracterizacion inspirada en Raul Cadena Cepeda, Teoria del liderazgo, 1993. Hemos
incluido referencias a la escuela.
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« Establecer reglas, funciones y responsabilidades claras. Las
escuelas en general tienen normas claras de funciona-
miento, pero ademas el director debe establecer de manera
participativa reglas particulares de funcionamiento, asi
como limites y responsabilidades.

« Delegar responsabilidades. El trabajo en las escuelas suele
saturar por temporadas al director y a los maestros, por ello
es fundamental organizar el trabajo de tal manera que cada
cual cumpla con algunas tareas sin duplicar esfuerzos o
sin hacer el trabajo innecesariamente pesado. La delegacion
efectiva es tan importante para la gestién escolar demo-
cratica que hemos incluido en este cuadernillo un apartado
especial para abordar este tema.

e Saber consultar. Un buen director debe aprender a pedir la
colaboracién y el consejo cuando la situacion lo amerite,
cuando realmente no cuente con los elementos para resolver
por si solo una situacion. Por ejemplo, ante una reforma
curricular o ante nuevos enfoques de ensefianza puede
recurrir a alguno de los maestros que tienen especial
dominio del tema, o bien, a especialistas. Es importan-
te que el director reconozca que no lo sabe todo ni que lo
puede hacer todo solo. Con ello no sélo gana el recono-
cimiento de su personal sino que ademas democratiza el
proceso de toma de decisiones y compromete a la comunidad.

« Sentido de proporcién. Un director debe saber reaccionar ante
las situaciones en funcion de la magnitud de éstas. Hacer
“una tormenta en un vaso de agua” es la mejor manera de
desperdiciar energia y tiempo. El sentido de proporcion
implica reaccionar de manera adecuada ante los problemas,
dar su justa dimension a las rencillas personales y a su
propia capacidad.

e Autoridad moral. La calidad moral del lider se da por la

consistencia entre sus palabras y sus acciones, y por
la congruencia entre sus ideas y su forma de vida.
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e Respeto. Un buen lider ejerce la autoridad sin pasar por
encima de los demas, sin abusar, acata las normas estable-
cidas y trata a todos respetuosamente.

« Confianza y seguridad en si mismo. Esta es una cualidad
fundamental de un lider. No es posible guiar a un grupo sin
la fortaleza que da la confianza en si mismo, la cual es
fundamental para tomar decisiones, para hacer frente a
presiones externas, para mantener la calma en situaciones
de crisis e incluso para reconocer errores.

ACTIVIDAD

1. Lea las siguientes caracteristicas del lider:

Lo que sabe Lo que hace Coémo es
Conoce el funcionamiento | Persuade Autocritico
de la escuela

Negocia Realista
Comprende los enfoques
de ensefianza vigentes Confia en si mismo Actitud
positiva
Conoce el plan y programas | Confia en el grupo
de estudio asi como las Coherente
tendencias de reforma Revisa la misiéon de la

escuela periddicamente | Exigente
Sabe cudles son las forta-
lezas y los problemas de la | Visualiza las oportuni- | Con energia

escuela dades

Flexible
Tiene claras las prioridades | Trabaja en equipo

Sentido
Sabe a donde va la escuela, | Se comunica con su comunitario

tiene vision personal

continda...
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Conoce los recursos con Antepone los Trabajador
los que cuenta intereses colectivos
sobre los individuales Innovador
Conoce las necesidades ) -
reales de la comunidad Pone el ejemplo Accesible
educativa ) _
Tiene capacidad de Perseverante
Conoce las ideas y mando
propuestas del personal o Justo
Participa
Honesto
Se preocupa por los )
demas Sensible
Estimula al personal Persona de
para que proponga accion
innovaciones o
Imaginativo
Receptivo
Prudente

2. Agregue las caracteristicas que en su opinién faltan en el
listado.

3. Subraye las caracteristicas que usted o los demas lideres de
su escuela poseen.

4. ¢Qué caracteristicas le parecen mas importantes para dirigir
una escuela? Maquelas con una X.

5. ¢Qué caracteristicas considera que son necesarias para

el ejercicio de un liderazgo democratico? Marquelas con
una v/

6. Analice el resultado.

continda...
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e (Cuales son las fortalezas de su escuela en materia de
liderazgo?

e ¢;Qué caracteristicas es necesario fortalecer?

e ¢(Cémo cree que se pueda fortalecer el liderazgo en su
escuela?

Recuerde que no sélo el director ejerce el liderazgo.

Al analizar las caracteristicas y las tareas del lider o de los lideres
es necesario tomar en cuenta el contexto, ya que cada situacion
requiere poner en juego habilidades y actitudes distintas. Por
ejemplo, debemos considerar qué tan estructurada esta la
organizacién, qué conflictos existen, si se deben tomar o no
decisiones sin precedente, cudl es la naturaleza de las relaciones
e incluso cual es el tamafio de la organizacion.

3. Estilos de liderazgo

Cada escuela es diferente, mientras en algunas hay compa-
fierismo, se trabaja de manera arménica y los maestros pueden
llevar a cabo sus iniciativas, en otras hay rencillas, nadie disfruta
el trabajo y prevalece una sensacion de inconformidad. La
dindmica institucional, el tipo de relaciones que se establecen en
la escuela, el grado de compromiso y las formas de comunicacién o
de resolver los conflictos son en buena medida producto de lo que
hace el director y los maestros que tienen liderazgo.

Se han hecho diversas tipologias sobre los estilos de liderazgo.
A manera de ejemplo incluimos dos de ellas, las cuales simplemente
sirven para ilustrar las distintas formas de ejercer el liderazgo y
para advertir que estos estilos no son puros, sino que es posible
realizar multiples combinaciones.
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Segun T. Batley:!2

« Adictos al trabajo. Necesitan una agenda en la que el tiempo
libre brilla por su ausencia.

e Los burros de carga. Modalidad del estilo anterior, pero
caracterizada por quienes no saben decir NO ni tampoco
delegar. En consecuencia, acumulan tareas, muchas veces
en detrimento de la calidad, y suelen ser vencidos por el
cansancio y la frustracién.

» Los expertos en eficiencia. Preocupados obsesivamente por
ésta. Para ellos, todos los instantes cuentan; poseen un alto
nivel de exigencia; cualquier delegacidon es impensable;
crondmetro en mano se ocupan de todo simultaneamente,
convencidos de que nadie lo puede hacer mejor, haciendo
dificil la construccidn de equipos.

e Los indecisos. Ante la dificultad de optar pasan muchisimo
tiempo en la multiplicaciéon de consultas, bldsqueda de datos
adicionales. El temor al error los lleva a postergar decisiones.

» Losgerentes de la crisis 0 bomberos institucionales. Funcionan
como gerentes de catastrofes, pasan de una emergencia a
otra y su agencia se rige por el emergente del dia; la prisa por
las urgencias constituye un obstaculo para sentarse a pen-
sar, planificar y disminuir las emergencias.

e Los sociables. Dedican una parte importante de su tiempo a
escuchar a cualquiera, en cualquier momento, sobre cual-
quier tema, y a su vez actian como “charlistas”, comenta-
ristas permanentes, dejando de lado la gestion de las
cuestiones sustantivas relevantes.

2 Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “Tiempo para un saber y un hacer en las escuelas”...,
op. cit., pp. 22-23.
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Segun Stephen Ball:®

 Interpersonal. Da preeminencia a las relaciones personales,
cara a cara, a la busqueda de acuerdos y negociaciones
individuales. Privilegia los canales informales de comuni-
cacion entre los miembros. Establece lazos de lealtad
personales y no compromisos con la tarea y entre los roles
que interactlan; de alguna manera hace de la direcciéon su
feudo, convirtiéndose en protector de su personal. Por un
lado mantiene una politica de “puertas abiertas”, pero el
manejo del poder permanece invisible.

» Estilo administrativo. Se caracteriza por otorgar importancia
al manejo formal de la institucién; la documentacion
escrita y el memorando constituyen los canales habituales
de circulacion de las informaciones, por lo cual las relacio-
nes adquieren un caracter mas impersonal. Se establecen
procedimientos administrativos minuciosos y un sistema
de organizacion-control en el que tratan de prevenir las
eventualidades.

« Estilo politico autoritario. Se destaca por la adhesion al status
qguo, la defensa de los principios y procedimientos
ya establecidos en la institucion y de las tradiciones. Toda
discusion o controversia es vivida como una amenaza a la
autoridad del director. Mas que reconocer intereses,
posiciones o posturas rivales, se intenta impedir la aparicion
de la oposicion o se la ignora. Al estar coartados o bloqueados
los canales de comunicacion para la expresion de quejas,
criticas, resistencias, desacuerdos, se intenta priorizar los
canales informales para lograr acuerdos y negociaciones a
puertas cerradas.

 Estilo politico antagdnico. Aparece un reconocimiento de lo
politico como abierto y legitimo, a diferencia del estilo
anterior. Se reconoce el debate, el dialogo, el enfren-
tamiento, la existencia de intereses y objetivos multiples

1 Stephen Ball, La micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la organizacioén escolar,
Barcelona, Paid6s, 1989.
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(en ocasiones, contradictorios). Existen aliados, adversarios,
algunos deben ser recompensados, otros cooptados o
neutralizados. Se prioriza el ambito publico por sobre el
privado; busca y enfatiza el compromiso de los distintos
miembros del establecimiento escolar.

Estas y otras clasificaciones de los estilos de liderazgo se basan
en el andlisis de las prioridades que establece el lider —ya sea que
priorice la tarea, a las personas, o bien, al cumplimiento de las
normas y los procedimientos—, consideran las reacciones ante
las situaciones cotidianas y ante los conflictos —-las cuales van
desde la evasién hasta el claro enfrentamiento, pasando por la
negociacion y la persuasién—-, y la manera como se toman deci-
siones y se realiza la gestion de la institucion.

Consideramos que el estilo de liderazgo requiere ser construido en
cada contexto en funcién de las necesidades y desafios que éste plantee,
asi como de los rasgos personales del lider. En todo caso, lo que
nos parece indispensable es avanzar hacia un liderazgo democrético.

Se dice que el estilo del director tiene una gran influencia en el
tipo de relaciones que se establecen en la escuela: un buen director
hace que la escuela sea buena, y un director democratico contribuye
a gue una escuela sea democrética. Sin duda, la forma como el director
ejerce la autoridad, se comunica o toma decisiones influye fuerte-
mente en el tipo de relaciones que se dan en las escuelas, pero no las
determinan. Las condiciones institucionales, el entorno social,
cultural, econémico, el contexto o las personas que participan en la
comunidad educativa influyen en la configuracion de la dinamica
institucional; por ello, no es posible ignorar el poder de los docentes,
alumnos, supervisores y padres de familia tanto para favorecer como
para dificultar los procesos de gestion democratica. Sabemos de
directivos autoritarios que flexibilizan su posturay su forma de ejercer
el poder en respuesta a un colectivo docente unido, que trabaja, que
se coordina con los padres de familia y entrega buenos resultados. Por
el contrario, también existen directivos democréaticos que no logran
mover las rigidas estructuras de negligencia, corrupciéon o abuso
de autoridad.
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Seria injusto y poco realista suponer que una sola persona es
responsable de democratizar la escuela, ademas de que seria una
peligrosa inconsistencia considerando los principios democraticos
como la divisién de poder, la amplia participacion en la toma de
decisiones o la naturaleza misma del poder ciudadano y del poder

publico.

La gestién democratica de una escuela implica necesariamente
la aplicacién de férmulas participativas de toma de decisiones,
administracién de los recursos y solucion de conflictos. Segun
Jaume Carbonell, este tipo de gestion se basa en los principios

siguientes.*

Democracia:

Participacion:

Pluralismo:

Propiciar la existencia de canales de didlogo entre
los distintos miembros de la comunidad educativa.
Respetar las normas establecidas, aceptando la
opinién de las mayorias y respetando a las
minorias.

Fomentar la colaboracion e implicacién de la comu-
nidad educativa en todos los &mbitos de la vida
escolar.

Posibilitar la actuacion de alumnos, padres de
familiay maestros en los procesos de toma de deci-
sion de aquello que les atarie.

Desarrollar actitudes de respeto hacia el entorno,
hacia las personas y hacia uno mismo, educando
en el ejercicio de la no violencia, la tolerancia, la
solidaridad y los habitos civicos.

Aceptar en un plano de igualdad, sin actitudes
discriminatorias, a personas de distinta raza,
religion, ideologia, condicion fisica y socio-
econdmica, sexo y opcién sexual.

“ Jaume Carbonell, “Un proyecto de participacion”, en Cuadernos de Pedagogia, nim. 222,
p. 36, citado en Pilar Pozner de Wemberg, El directivo como gestor..., op. cit., p. 116.
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Integralidad:

Motivacion:

Coherencia:

Tolerancia:

Apertura al
entorno:
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Favorecer la iniciativa y la creatividad, el amor a la
culturay el aprecio al trabajo bien hecho.
Propiciar la critica y la autocritica.

Respetar las individualidades evitando actitudes
uniformadoras.

Considerar al alumno en todos los aspectos de su
persona, atendiendo tanto al desarrollo intelectual
como al fisico y de personalidad.

Posibilitar la implicaciéon de los alumnos en el
aprendizaje a través de una metodologia activa.
Favorecer la formacion continua del profesorado.

Actuar siempre de acuerdo con los principios
definidos por la comunidad educativa en su propio
proyecto.

Promover la autoevaluacion y la critica.

Respetar las distintas confesiones religiosas y todas
las ideologias politicas democraticas, mantenién-
dose independiente de ellas.

Potenciar el conocimiento y la relaciéon con el
entorno natural, social y cultural, promoviendo su
mejora.

ACTIVIDAD

1. Realice un diagndstico del grado de aplicacion de los criterios
para una gestion democratica que propone Carbonell, en la
escuela a su cargo.

e ¢;Cuales de estos criterios se cumplen completamente?

continda...
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e ¢(Cudles se cumplen de manera parcial?

e ¢Qué acciones propone realizar para mejorar la gestion
democratica de su escuela?

e ¢;Cuales de estas acciones dependen de usted y cuales de
ellas involucran a los demas miembros de la comunidad
escolar?

2. Comente con sus colegas las acciones propuestas y procure
su aplicacién.

3. Anote algunas caracteristicas que en su opinién debe poseer
el lider democrético.

35






I1l. EL EJERCICIO DEMOCRATICO

DE LA AUTORIDAD

El poder y la autoridad estan estrechamente ligados a la gestién
democrética. Revisemos estas nociones.

Poder:

Autoridad:

El poder se refiere a cualquier relacion donde un miembro
puede imponer su voluntad a pesar de toda resistencia.

Un actor o grupo de actores posee poder cuando tiene la
capacidad de hacer prevalecer su posicién o enfoque
en la vida institucional, de influir en la toma de deci-
siones, de obtener reconocimiento, espacios, recursos,
beneficios, privilegios, cargos o cualquier otro objetivo
que se proponga. 1°

La autoridad existe cuando la obediencia a las 6rdenes
se apoya en la creencia de su legitimidad, la creencia
de que las 6rdenes se justifican y que es correcto
obedecer.

La autoridad democratica es justa, no decide de manera
discrecional sino que en principio se rige por las normas
institucionales (tanto las definidas por la autoridad
educativa como las consensuadas por el equipo docente).
La autoridad se fundamenta en la accién justa. Implica
conciliar tanto la eficacia de la gestidén y el control como
el estimulo necesario para alcanzar el consentimiento,

¥ Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “Actores, instituciones y conflictos”, en Frigerio, Poggi,
Tiramonti y Aguerrondo, Las instituciones educativas..., op. cit., pp. 59-61.
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el acuerdo y la colaboracién de la comunidad escolar.
Implica una doble funcién: controlar e integrar. S6lo
se puede lograr mediante un liderazgo aceptado por la
organizacion, ya que el liderazgo requiere del respaldo
mutuo entre quien dirige y quien es dirigido, lo que
supone la manifestacién abierta de la personalidad
del lider. La autoridad no se posee, es el resultado de
un acuerdo compartido que el colectivo deposita en
quien gestiona la organizacioén, ocupe o no el cargo
especifico destinado para tal efecto.®

Es necesario analizar la relacién entre poder y autoridad ya
que de ella se desprenden algunas dinamicas institucionales
positivas y otras negativas; entre las primeras se ubica la fuerza
de sectores tradicionalmente acallados —como el alumnado- que
en virtud de un proceso de empoderamiento logran hacer valer
sus legitimas demandas. Estos procesos se abordan con detalle en
el cuadernillo namero cinco. En un sentido negativo, es necesario
analizar las redes del poder en las escuelas ya que éstas permiten
vislumbrar los antagonismos, las practicas de choque y las desar-
ticulaciones entre los criterios de quienes ejercen el poder en la
escuela, aungue no tengan la autoridad formal y moral para hacerlo.

ACTIVIDAD

1. ¢/Quiénes ejercen poder en su escuela? Anote en la columna
de la derecha las personas o los agentes educativos (director,
maestros, padres de familia) que ejercen el poder en cada
aspecto.

¢, Quiénes ejercen

Fuentes de poder?’
P el poder?

Define los valores y principios que
orientan el quehacer de la escuela.

continda...

® Joseph Maria Duart, La organizacion ética ..., op. cit., p. 140.
I Inspirado en Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “Tiempo para un saber y un hacer en las
escuelas”, op. cit., pp. 27-28.
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Define los proyectos a realizar en la
escuela.

Define las reglas y las sanciones.

Sanciona (recompensa o castiga).

Controla los recursos.

Tiene acceso a informacion funda-
mental para la toma de decisiones y
la gestion de la escuela.

Decide qué informacién compartir
con la comunidad escolar.

Controla las relaciones con las auto-
ridades educativas.

Controla las relaciones con la comu-
nidad en la que esta inserta la escuela.

Participa en la toma decisiones.

Domina los nuevos enfoques de
ensefanza, los materiales educa-
tivos y demas componentes de los
programas de estudios.

2. Si cree que es necesario fortalecer el poder en alguno de los
miembros de la comunidad escolar, inclusive en usted mismo,
disefie un plan en el que incluya lo siguiente:

continda...
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e Reconocimiento de las cualidades personales.

e Conviccion de que sus ideas y opiniones son importantes,
tanto como las de otros miembros del grupo.

< Empoderamiento: fortaleza para ejercer el poder legitimo
para la defensa de las ideas y los derechos.

Construir una direccion democrética de la escuela implica
un largo y sistematico proceso de aprendizaje que se logra mediante
la aventura cotidiana de explorar formulas creativas para compartir
el poder y la autoridad y, por supuesto, los logros y los fracasos. Este
aprendizaje involucra desafios como los siguientes:

El primero implica transformar la idea de autoridad que se tiene
en la escuela. Con frecuencia algun sector de la comunidad
educativa asume como Unica posibilidad de gobierno escolar la
mano dura, la imposicién del punto de vista, las decisiones
unidireccionales, la imposibilidad de la critica y el didlogo o la crea-
cién de pequefios grupos de “aliados” que contribuyen a la tarea
directiva mediante un simple sistema de favores y mutua proteccion,
entre otros.

Desde esa perspectiva, se consideran débiles y malos lideres a
los directivos que piden opinién, que hacen consensos y escuchan
a todas las partes de un conflicto. A veces son los padres de familia
y los mismos docentes quienes hacen presion para mantener el
estilo autoritario. Por ello, no es posible avanzar en la democra-
tizacion de la gestidn directiva sin incidir en las concepciones que
sobre ella tienen estos actores.

Detras de la exigencia de férrea autoridad se encuentra la
comodidad de quien sélo obedece 6rdenes y aplica lo que otros han
disefiado sin comprometerse en los resultados y sin apropiarse de
los procesos. Pero no podemos negar la otra cara de la moneda,
cuando los directivos (incluidos jefes de sector o supervisores e
inspectores) se resisten a las practicas democraticas.
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Esto nos lleva nuevamente al desafio de transformar la
concepcidon de autoridad. Una estrategia que parece ayudar a este
proposito es revisar las historias de vida del directivo, analizar los
resultados que se han obtenido con su estilo de trabajo y su forma
de ejercer la autoridad.

ACTIVIDAD:

1. Reflexione sobre la forma como usted suele ejercer la
autoridad con sus grupos. Este es un gjercicio de autocritica,
pero si se le dificulta, pregunte a gente de su confianza como
ejerce usted la autoridad.

2. Escriba un texto titulado “Autobiografia de mi autoridad”, en
el que, en caso necesario, proponga estrategias para modi-
ficar algunas préacticas que usted considere autoritarias.

Ademas de esta revision personal, se requiere un cambio de
practicas, asunto nada menor. Con frecuencia se ejerce la
autoridad de manera autoritaria porque no se sabe hacer de otra
forma. En general, en México los directivos no son formados antes
de asumir el cargo. Hasta hace unos afios se ha empezado a atender
este vacio formativo y se ofrecen cursos a los directivos en
funciones para que desarrollen algunas competencias directivas.
No obstante, la mayoria no ha recibido una capacitacion que le
oriente sobre las formas democraticas de ejercer la autoridad, los
procedimientos para delegar de manera efectiva, los estilos de
mando o de comunicacion y otras tareas gerenciales. La mayoria
aprendio a ser directivo observando o siguiendo el ejemplo de sus
superiores y en el trabajo cotidiano de su nuevo cargo. No es de
extrafiar entonces que se reproduzcan con tanta frecuencia viejas
préacticas consideradas caducas en otras latitudes.

8 Silvia Conde Flores, Leticia Landeros Aguirre y Christian Rojas Rojas, De ciudadano a
ciudadano. Formacion civica y ética ciudadana. Manual de actualizacion docente, México,
Movimiento Ciudadano por la Democracia, Amnistia Internacional, 2001, p. 62.
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En la educacion ciudadana y en las nuevas tendencias de
gestién escolar se les pide que compartan el poder, que decidan
tomando en cuenta a los demas, que incluyan a los nifios en la dis-
cusion de los problemas comunes, que trabajen con los padres de
familia para el logro de los objetivos de aprendizaje... parecen
demasiados cambios a la vez.

Cambiar el estilo directivo no es s6lo un asunto de actitud, sino
que se requiere desarrollar nuevas competencias para relacio-
narse con los demas, para decidir en condiciones democréticas,
para resolver los conflictos, para conducir al equipo docente, para
administrar o para comunicarse. Este cambio, como muchos otros,
provoca miedo porque supone desechar las estrategias probadas y
explorar otras, significa poner en evidencia algunas dimensiones
personales que solian estar ocultas e implica asumir el riesgo de
equivocarse, junto con otros, pero equivocarse. Ciertamente, probar
nuevas formas de ejercer la autoridad entrafia riesgo y una
sensacion de inseguridad, pero una vez que los directivos prueban
las bondades del trabajo colegiado, de la corresponsabilidad y del
compromiso de todos en las decisiones tomadas por consenso,
se aprecia y se defiende la autoridad democratica. Un supervisor
dijo al respecto: “Asi trabajo menos, porque la responsabilidad es de
todos y todos le entramos parejo”.

Sin embargo, conviene recordar que no todo puede ser decidido
colectivamente. En materia de autoridad, la virtud democrética con-
siste en encontrar el justo equilibrio entre las decisiones que toma el
directivo sin consultar a la comunidad educativa, porque se ubican
en la esfera de sus responsabilidades directas, y aquellas en las que si
se requiere la participacion de los involucrados, en cuyo caso sera
tarea del directivo preparar los insumos para presentar las alternativas,
escuchar las propuestas y asegurar que el proceso sea limpio y
participativo.

1. Delegar de manera efectiva
Delegar es una practica que en concreto ayuda a ejercer de manera

democrética la autoridad, ya que es la base de la autoridad com-
partida. “La delegacién es la transferencia planificada de autoridad
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y responsabilidad a otros para que ejecuten el trabajo dentro de
limites establecidos de comun acuerdo. Se pueden delegar fun-
ciones y autoridad, pero la responsabilidad nunca puede ser de-
legada totalmente”.®

Delegar no significa perder la autoridad sino compartirla y
establecer formas corresponsables de gestionar la vida escolar.
Algunas disposiciones normativas exigen que se delegue, pero
es mejor que los directivos deleguen por conviccién y lo hagan de
manera efectiva.

Existen distintas formas de delegar: de manera temporal,
coyuntural o permanente; a una persona, a un grupo o a varios
equipos de trabajo; siguiendo lo establecido en la norma en la que
se describen las funciones de cada puesto, o bien, empleando el
criterio de la pertinencia (qué tan apta es la persona para realizar
la tarea en cuestion). Ademas, delegar es un proceso que implica
varios momentos o fases:

a) Delimitar las tareas a delegar. Es conveniente delegar primero
las tareas rutinarias para dedicarse a las sustantivas.

b) Tener idea clara de los resultados que se esperan lograr.

¢) Identificar a las personas o equipos idoneos para realizar la
tarea, ya sea por sus capacidades, su disposicion de tiempo,
su experiencia, sus estudios, sus caracteristicas personales
0 su carga de trabajo. Se recomienda no delegar a perso-
nas dependientes, inseguras o saturadas de trabajo.

d) Prever los riesgos de error. No delegar si el riesgo es demasiado
grande.

e) Dar autoridad a las personas a quienes se ha delegado una
responsabilidad. Esta autoridad debe ser proporcional a las
obligaciones delegadas.?

¥ Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “La dimensién organizacional: el equipo de conduccién
del establecimiento escolar”..., op. cit., p. 50.
2 Joseph Maria Duart, La organizacion ética..., op. cit., pp. 143- 144.
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f) Delimitar las obligaciones que tiene la persona o el grupo al
que se delega, considerando los resultados esperados y la
importancia de la tarea.

g) Favorecer el cumplimiento de estas obligaciones en su horario
de trabajo y velar por que cuente con las herramientas
necesarias.

h) Dar seguimiento a la realizacion de la tarea.
i) Verificar avances, obstaculos y logros.

Las actitudes también influyen en el proceso de delegacion.
Es de mucha ayuda tener disposicion a delegar, a escuchar el punto
de vista de la persona a la que se ha delegado la tarea, especial-
mente en la forma de lograr el objetivo, asi como considerar la
posibilidad de que se cometan errores, asumir que éstos son
normales cuando se aprende a trabajar en equipo y reconocer las
cualidades de los maestros y del personal en general.

Graciela Frigerio y Margarita Poggi sugieren algunos obstaculos
para la delegacion efectiva, los cuales se ubican en el plano de las
actitudes.**

* No querer reconocer que uno no puede hacerlo todo.

* Miedo a los errores de los subordinados o desconfianza hacia
ellos.

e Estar convencido del hecho de que si uno hace las tareas,
éstas se realizan méas rapidamente.

* Querer aparecer como muy ocupado.
e Temor a que otro se capacite y pueda reemplazarlo.

* No reconocer que otros pueden cumplir algunas tareas
mejor gue uNo Mismo.

2 Graciela Frigerio y Margarita Poggi, “La dimensién organizacional: el equipo de conduccion
del establecimiento escolar”..., op. cit., p. 50.
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ACTIVIDAD

1. Analice la forma como usted delega, considerando las
caracteristicas de la delegacion efectiva que se han sefialado
en este apartado.

2. Describa sus fortalezas y debilidades. Posteriormente, piense
en acciones concretas para consolidar sus fortalezas y atender
las debilidades a fin de lograr una delegacién mas efectiva. Los
ejemplos que se incluyen le pueden ayudar en esta reflexién.

Fortalezas Debilidades Ideas para delegar de
manera mas efectiva

Delego las activi- | Delego a las perso-| Tener confianza en todo
dades rutinarias | nNas de mi equipo,| el personal y delegar a
para dedicarme a |@unque a veces las| los m4s capacitados pa-
lo importante. sature de trabajo y|ra la tarea aunque no

aungue no sean las| sean mis cercanos co-
mas idoneas. laboradores.
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IV. CONDICIONES PARA LA
GESTION ESCOLAR DEMOCRATICA

La gestion democratica trasciende el estilo del director. Las
estructuras, dinamicas y condiciones institucionales tienen un
peso especifico en la vida escolar y pueden convertirse en obstaculos
o en facilitadores de una gestion democréatica.

Aunque la gestién directiva es una tarea que involucra a toda
la comunidad escolar, corresponde al directivo analizar las posi-
bilidades que la institucidon ofrece a la gestion democratica y
promover la creacidon de condiciones propicias. Algunas acciones
clave que puede realizar para propiciar un ambiente escolar
democratico son las siguientes:

1. Lograr un ambiente de integracién y unidad

La integracion del personal en torno a metas comunesy a la mision
de la escuela es una condicion basica para la gestion democratica.
Configurar una escuela que trabaje como unidad es importante
para la mejora continua de la escuela y para el ejercicio de un
liderazgo democréatico. El director democratico conoce su escuela
a fondo y sabe que su gobernabilidad y eficacia dependen de la inte-
gracion que se logre entre la comunidad escolar.

Sabemos que una de las estrategias que propician esta integra-

cion y unidad es la elaboracion colegiada de un proyecto institucio-
nal convocando a la mayor cantidad de docentes a compartirlo y
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asumirlo; sin embargo, esto no es suficiente. El directivo requiere
desplegar en ese proceso un conjunto de conocimientos, habi-
lidades y actitudes, por ejemplo:

e Conocer a fondo la escuela. Si no la conoce porque es nuevo,
es necesario mostrar un genuino interés por comprender
la cultura de la escuela: sus valores, tradiciones, historia,
formas de actuar, problemas, dinamicas institucionales y
el vinculo con la comunidad.

e Sensibilidad para comprender qué cambios y qué acciones
son pertinentes. Algunos proyectos bien intencionados afec-
tan los ritmos y dindmicas institucionales, lastiman a
algunos maestros y llegan a provocar fracturas en la unidad
del personal.

e Procurar la coordinacion entre el personal.

e Establecer un compromiso personal de seguimiento y
continuidad de los proyectos y acciones propuestos.

2. Valorar al personal y promover su desarrollo

Michael Fullan y Andy Hargreaves afirman que “ [...] cuando una
escuela tiene uno o dos malos profesores, por regla general, el
problema radica en ellos. Cuando hay muchos malos profesores,
se trata de un problema de liderazgo”.??2 EIl director requiere
fortalecer las capacidades y cualidades individuales de los docentes
de manera tal que se sientan valorados, que comprendan que lo
que hacen y lo que dejan de hacer influye en el trabajo de todos y,
por supuesto, en el logro de los objetivos educativos. También es
necesario que el personal sienta que crece profesionalmente en
la escuela. Conocemos de maestros sumamente brillantes,
excelentes profesores, que piden su cambio a otra escuela porque
sienten que no son valorados y que no desarrollan su potencial.
Aportamos algunas ideas para fomentar la valoracién y el
crecimiento de su personal:

2 Michael Fullan y Andy Hargreaves, ¢Hay algo por lo que merezca la pena luchar en la
escuela?, Sevilla, Publicaciones mcep, coleccion Ideologia, pensamiento y educacién, nam.
4, 1997, pp. 121-122.
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- Haga sentir a cada docente que es valorado como persona.
Busque algo de valor en cada cual, incluso en aquellos
que le parece que son malos profesores. Para lograrlo
conviene que platique con ellos de manera informal y que
observe de cerca su trabajo, por ejemplo, a través de las
visitas a los salones para observar las clases.

« Evite los prejuicios.

< Entregue notas personales a los docentes, agradeciéndoles
esfuerzos de caracter especial.

e Estimule y apoye al profesorado para que ponga en comudn
sus experiencias con los demas y no dude en pedir ayuda
cuando sea conveniente.

e Procure que se sientan parte importante de la escuela: pida
su opinién, valore su experiencia y sus conocimientos, evite
considerar que sus estilos no son de actualidad.

= Desarrolle la conciencia activa: observe, recorra la escuela,
escuche al personal para determinar lo que hacen profesores
y profesoras, lo que valoran, sus satisfacciones e insatis-
facciones, lo que les enorgullece y lo que les preocupa.?

ACTIVIDAD

1. Le proponemos que realice este ejercicio para desarrollar
la conciencia activa. Observe a los docentes y converse
con ellos a fin de que pueda responder lo siguiente:

e ;Como se sienten los docentes en la escuela?

e ;Se sienten parte de la escuela?

continda...

2 |pid., pp. 118-120.
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e ;Sienten que son valorados?
e ;Sienten que pueden crecer en la escuela?
e ;Se comprometen con la escuela?

2. Reflexione sobre los resultados de este ejercicio de obser-
vacion. ¢(Qué puede usted hacer para lograr un mayor
sentido de satisfaccion y de pertenencia en los docentes?

3. Si lo considera necesario, analice estos resultados con el

colectivo docente a fin de plantear acciones correspon-
sables de mayor impacto.

3. Construir condiciones de congruencia

En el cuadernillo de gestién escolar democratica niUmero dos se
analiza a fondo la importancia de que la escuela ofrezca al
alumnado una experiencia congruente. Desde la direccién
pueden realizarse actividades para fortalecer la congruencia.

e Procure que el personal tenga presentes los valores que
orientan a la escuela, los cuales fueron definidos por
consenso al elaborar el proyecto escolar.

e Usted mismo emplee los valores de la escuela al tomar
decisiones, elaborar planes de trabajo y resolver los
conflictos.

e Valore actividades que impliquen la participacion, el
dialogo y la corresponsabilidad, tales como las reuniones
de consejo técnico, las asambleas de alumnos, el trabajo
cooperativo, la vinculacion con la comunidad.

e Asegure la existencia de condiciones institucionales para
la participacién y la toma de decisiones colegiada.
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e Fortalezca un ambiente de justicia y legalidad. Para ello
conviene que erradique cualquier forma de corrupcion o
anarquia en la escuela.

e Promueva la equidad y elimine las distintas formas de
discriminacion en la escuela.

e Promueva que la escuela tenga un ambiente sano, seguro
y protegido.

e Mejore los canales de comunicacion al interior de la
escuela, hacia la comunidad y con la autoridad educativa.

4. Propiciar la participacion y la corresponsabilidad

La escuela en su conjunto requiere asumir el compromiso para
el logro de los objetivos educativos. Maestros, alumnos y padres
de familia requieren participar activamente en la vida escolar y
asumir de manera corresponsable las tareas que a cada cual le
toca desempefiar. Esta es una condicion fundamental para la
gestion democratica, por ello la desarrollamos en los cuadernillos
cuatro, cinco y ocho. Le invitamos a revisarlos.

5. Crear condiciones para la resolucion no violenta de
los conflictos

Los conflictos siempre estaran presentes en la vida escolar. Es
necesario aprender a manejarlos y resolverlos de manera demo-
cratica y no violenta. En el cuadernillo seis se profundiza en el
andlisis de los conflictos en la escuela; ahora veamos lo que
conviene hacer desde la direccién para crear condiciones
institucionales para su resolucion:

e Acuerde con docentes, alumnos y padres de familia las
reglas y normas de convivencia de la escuela.

e Actle a tiempo, atienda las crisis y los conflictos.
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* Negocie e invollucrese en los procesos de solucion de
conflictos.

e Forme a algunos alumnos y maestros como mediadores
para que colaboren en la solucién de conflictos cotidianos.

e Evite sanciones rapidas o “soluciones salomonicas” sin
haber analizado el conflicto.

6. Crear condiciones para la toma de decisiones

La toma de decisiones no puede darse de manera adecuada sin
una organizacion democratica y participativa. En el cuadernillo
cinco se analiza a fondo el proceso de toma de decisiones; por
ahora conviene reflexionar sobre las condiciones que existen
en la escuela para la participacion de los sujetos escolares en
las decisiones fundamentales.

ACTIVIDAD

1. Analice las condiciones para la toma de decisiones en la
escuela.

e ¢(Qué procedimiento utiliza usted para tomar decisiones?
e ¢En qué fases involucra a su personal o le pide opinién?

e ;Qué estructuras formales existen en la escuela para que
la comunidad escolar participe en la toma de decisiones?

2. Proponga acciones para fortalecer la participacion en la toma
de decisiones o para mejorar el proceso y los resultados.
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7. Vinculacion con el contexto

Una escuela democratica no puede estar aislada. Recuerde que
la escuela brinda un servicio a la comunidad y en ella se ejerce
un importante derecho humano: el derecho a la educacién. Por
ello, la escuela requiere estar permanentemente vinculada con
su entorno a fin de comprender cudles son las necesidades
formativas de los alumnos, identificar las experiencias comuni-
tarias que tienen un valor educativo asi como valorar de qué
manera puede hacer aportaciones al entorno del alumnado.

Desde la perspectiva del desarrollo de competencias civicas y
éticas, la vinculacién con el contexto es fundamental para lograr
la articulacion de los aprendizajes escolares con la cultura
comunitaria, la cultura del alumnado. Esta vinculacion también
implica abrir la escuela a la comunidad, de manera tal que ésta
sea aprovechada como un organismo que favorece el desarrollo
cultural de la poblacién; por ejemplo, en algunas secundarias
técnicas se ofrecen talleres a la comunidad, de tal suerte que
las madres o los jévenes pueden aprender un oficio, como la
produccidon de alimentos.

Para el director, la vinculacién con la comunidad supone un
conjunto de acciones:

e Informar a los padres de familia y a la comunidad sobre
las acciones a realizar en el marco del proyecto educativo.

e Visitar otras escuelas, a fin de propiciar la cooperacion
entre ellas y la articulacién entre niveles.

< Rendir cuentas: como, por qué y para qué?

e Aprovechar los recursos de la comunidad para las tareas
educativas.
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8. Establecer prioridades

Un buen directivo siempre tiene claro que lograr el aprendizaje
en los alumnos es la prioridad de la escuela. El proyecto educativo
y en particular la misién y los objetivos de la escuela constituyen
la brdjula que nunca debe perder el directivo.

Mantener el rumbo de la escuela implica distinguir perma-
nentemente entre lo prioritario y lo secundario a fin de concretar
sus objetivos:

e Constantemente haga explicitos los valores y finalidades
de la escuela y genere el compromiso de ponerlos en
practica.

e ldentifique las actividades rutinarias o extraeducativas
(administrativas, concursos o convocatorias) que distraen
al personal de la tarea fundamental de la escuela. Ejerza
el poder que le da el cargo para seleccionar las actividades
co-curriculares y extracurriculares con la finalidad de ali-
viar la carga al docente y evitar que estas actividades
afecten la marcha de la escuela.

e Conozca el estado de avance de los proyectos, evaltUe los
resultados y promueva la participacion del personal en su
analisis. Procure que en esta reflexion los docentes
centren su atencién en los procesos de aprendizaje.

e Esté pendiente de lo que ocurre en los salones de clases,
para apoyar a los docentes en la solucién de problemas que
les distraigan de su tarea fundamental, o bien, para orien-
tar a aquellos que derrochan el tiempo en actividades de
escaso valor educativo.

e Apoye la planeacion colegiada para establecer articula-
ciones entre asignaturas y entre grados, asi como para
atender de manera integral problemas de disciplina o de
riesgo académico en el alumnado.
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ACTIVIDAD

1. ;Cuales son las prioridades en su escuela? Reflexione sobre
lo siguiente:

e ¢En qué invierte mas tiempo el personal de la direccion?

a) Tareas administrativas y de control escolar.
b) Tareas de apoyo pedagdgico y administrativas.

c) Tareas administrativas y de vinculacién con la
comunidad.

e ¢Qué proyectos, convocatorias y actividades extra-
curriculares se aplican en la escuela?

a) Todos los que llegan desde la inspeccion o supervision.

b) Solamente los que son Utiles a los alumnos y fortalecen
su formacion.

c) Los que son importantes para el inspector o supervisor.

e Si le piden mediante oficio que entregue un documento
de manera urgente (la relacion de peso y talla de los alum-
Nnos 0 una encuesta para el Sistema Nacional para el
Desarrollo Integral de la Familia, DIF) durante la eva-
luacién bimestral, usted:

a) Pide a los docentes que completen esa informacion
a toda costa.

b) Procura cumplir con la disposicion sin distraer a
los docentes, aunque entregue tarde la informacion.

c) Pide a una comision de maestros que completen la
informacion.

continda...
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e Si los alumnos de segundo grado de secundaria le piden
una reunion para discutir un problema con un maestro,
el cual ya fue analizado con el asesor del grupo y con el
orientador, pero no han encontrado la solucion, usted:

a) Les dice que presenten el caso por escrito, con los
nombres de todos, y que posteriormente lo revisara.

b) Los recibe en su oficina, escucha el problema, llama
a los involucrados y busca una solucién.

c) Les pide que lleven a sus papas para hablar con
ellos. Antes de hacerlo revisa las calificaciones de
los alumnos quejosos.

2. Revise en cuantos casos selecciond la opcion b), la cual se
basa en los principios democraticos y prioriza los objetivos
de la escuela.

3. Identifique otras situaciones en las que se ponen en juego
las prioridades de la escuela y reflexione sobre lo que puede
hacer para mantener firme el rumbo.
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