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Todo centro educativo despliega en su quehacer cotidiano, en sus
practicas, en su estilo, un sello propio que lo caracteriza y direcciona. “Cada
institucién tiene su historia, su contexto, tiene caracter unico, es irrepetible, es
mudable, es dinamica [...] Cada una tiene su identidad...” (Santos Guerra,
2002, p. 45).

La identidad institucional y la gestion directiva eficaz han sido
investigadas por diversos autores (Isaacs, 1999; 2002, 2004; Santos Guerra,
2002; 2006, 2007; Larrain, 2001; Senge, 2007; Barcia, 2004; Cabrera, 2009;
Fainstein, 2005; Frigerio y Poggi, 2006; Pozner, 2005; Teixiddé Saballs, 2008,
Gairin Sallan, 2004). Entre ellos, merece una especial atencion el de Taranto
(2011) que se desarrolld en los niveles de educacion inicial, primario y
secundario, pero no se centra en lo concerniente al Nivel Superior de formacién
docente. De alli que consideramos que el abordaje de esta tematica en este
altimo nivel mencionado permitira analizar la proyeccion de la identidad
institucional en el desempefio profesional de los futuros docentes.

Asimismo, autores como Gorrochotegui Martell, (2013); Imbernon,
(1999); Perrenoud, (2001), Isaacs (2010), destacan las caracteristicas del rol
docente, lider y gestor de aprendizajes desde una cultura institucional.

Los desafios de nuestra época nos llaman a la reflexion y a la revision
acerca de quiénes somos como institucién, para reconocernos y afirmarnos
desde aquello que reconocemos como propio y original, proyectarnos en
nuestros alumnos, sus familias y su entorno. En medio de la voragine y la
inmediatez de nuestra cultura postmoderna, la institucion educativa se enfrenta
al desafio de ofrecer certezas, sustentdndose en valores sdlidos, en una
historia y en una tradicion.

Sin duda, la mas profunda incertidumbre que puede experimentar una
persona es la falta de horizontes trascendentes, no encontrar sentido a su
existencia, por consiguiente, no saber hacia donde proyectarse.

Las instituciones con identidad ofrecen un marco solido, fundamentado
en valores, al encarnarse en los miembros de la comunidad educativa, brindan
seguridad y sentido a la tarea que realizan. El concepto de identidad
claramente se contrapone al de incertidumbre. Supone certezas, nos remite al
origen y a la vez nos proyecta hacia el futuro, es memoria y promesa a la vez.
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La claridad acerca de quiénes somos nos permite imaginar y proyectar lo que
gueremos llegar a ser.

Frente a lo expuesto nos proponemos, como tema central de esta
investigacion indagar acerca de la identidad institucional y la gestién de equipo
directivo en una institucion educativa.

La pregunta inicial que motivo este trabajo es: ¢ Qué caracteristicas de la
gestion del equipo directivo de un profesorado de formacion docente
promueven y consolidan su identidad institucional?

Nos proponemos, como objetivo general, identificar cuales son las
caracteristicas de la gestion de un equipo directivo de un profesorado de
formacién docente, que promueven y consolidan su identidad institucional. De
este objetivo se desprenden los siguientes objetivos especificos: definir los
aspectos fundamentales que conforman la identidad de una institucion
educativa; identificar las caracteristicas de la gestion eficaz de un equipo
directivo y analizar la relacién entre dicha gestion y el fortalecimiento de la
identidad institucional.

Nuestra anticipacion de sentido nos lleva a afirmar que ciertas
caracteristicas de la gestion eficaz del equipo directivo de una instituciéon de
formacién docente promueven y consolidan su identidad. De esta manera,
partiendo de aquello que mas profundamente caracteriza a cada centro
educativo, se pueda lograr formar docentes comprometidos, profesionales y
capaces de trasmitir valores y notas distintivas de la institucion en la que fueron
formados.

La antropologia filoséfica personalista, la axiologia, la pedagogia, la
organizacién y la administracion educativa conforman el sustento tedrico de
esta investigacion.

Cuando hablamos de identidad institucional entendemos aquello que
caracteriza y distingue a una escuela y la diferencia de otra. Tiene que ver con
el modo de actuar y de entender las cosas propias de cada institucién. Una
escuela que sabe quién es podra desarrollar su labor educativa con seguridad

y coherencia, alcanzando el logro de sus objetivos.

Marcela Fabiana Taranto 7



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

La identidad se trasluce en los aspectos fundamentales de la cultura
institucional, en las costumbres, los ritos, los vinculos, los estilos de
comunicacién y los criterios de accion.

Es a partir de una vision compartida y de la claridad en cuanto a la
mision de la escuela que el equipo directivo organiza el trabajo del centro
educativo asegurando asi su identidad.

Senge se refiere a la visibn compartida como “imagenes que lleva la
gente de una organizacién. Crean una sensacién de vinculo comdn que
impregna la organizaciéon y brinda coherencia a actividades dispares” (2007, p.
261). Con respecto a la misibn Manes la define como “...el estado basico de la
existencia y los objetivos de una institucion educativa. La misibn de una
institucién educativa se manifiesta en los principios fundacionales, en el ideario,
en el lema, en el himno y en todos aquellos elementos que la distinguen y le
otorgan identidad” (1999, p. 22). Se trata del motivo, propésito o razéon que
justifica a una organizacion. Define lo que pretende hacer y para quién esta
dirigido su trabajo.

Conocer la mision y vision institucionales constituye el punto de partida
para definir el tipo de gestion que tiene el centro educativo y el perfil docente al
que aspira. Dice Isaacs, “La manera de entender la realidad educativa va a
condicionar la manera de entender la funcién directiva, las funciones de los
profesores, el modo de relacionarse con los padres y con la sociedad” (2002, p.
98).

Un concepto esencial en nuestra investigacion es la identidad entendida
como proyeccion a futuro. Una institucion preocupada por su ideario no puede
dejar de centrar la mirada en sus docentes. Y si nos detenemos especialmente
en el nivel superior, en el Instituto del Profesorado, el futuro docente se
convierte en el centro de nuestro trabajo.

Si entendemos la educacibn como un proceso intencional de
perfeccionamiento de la persona, en el que se la conduce hacia el despliegue
de todas sus potencialidades, podemos deducir la importancia de la tarea que
realizan profesores y maestros.

El estilo docente se manifiesta en su modo de actuar, de ensefiar, de
escuchar, de orientar a sus alumnos. La ensefianza nunca es neutra. Quien

Marcela Fabiana Taranto 8



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

educa lo hace desde sus valores, sus creencias y sus conocimientos. Nadie
puede trasmitir lo que no tiene. Pero el docente no es un ente aislado, sino que
es parte de una comunidad educativa y realiza su tarea educadora desde las
caracteristicas y sobre todo desde la identidad de la institucion de la que forma
parte.

Compartimos el concepto de centro educativo con Isaacs, quien lo define
como: “Un proyecto comun de mejora integral de padres, profesores, alumnos y
personal no docente situado en un contexto concreto” (2002, p.101). En este
trabajo entendemos el centro educativo como comunidad, &mbito en el que se
comparten valores, estilos, creencias y proyectos, en donde se genera un
fuerte sentido de pertenencia, un espiritu, una impronta, que se transmite a los
alumnos y a sus familias.

Si se trata de formar docentes el compromiso es mayor. Los alumnos,
futuros educadores, son los responsables de mantener viva la identidad
institucional mediante el ejercicio de su vocacion docente.

El problema presentado y el sustento tedrico en el que se apoya nuestro
trabajo determinan las caracteristicas del mismo. Esta investigacion es de
caracter mixto, cuantitativa y cualitativa. Focalizamos nuestro analisis en el
Nivel Superior de Formacion Docente. Trabajamos con directivos del nivel,
profesores y alumnos. Es una investigacion explicativa, ya que pretende
comprender la incidencia de la gestion directiva en el fortalecimiento de la
identidad institucional.

En cuanto a lo metodoldgico, realizamos entrevistas semiestructuradas y
aplicamos una encuesta, para obtener datos de tipo cuantitativos. Ambos tipos
de instrumentos permiten recoger distintas clases de datos que enriquecen el
analisis.

El presente trabajo se encuentra estructurado en dos partes. La primera
corresponde al fundamento o marco tedrico de la investigacion. A través de la
lectura de diversos autores definimos conceptos centrales en relacion con las
variables que corresponden al tema de estudio. Ellos sirven de base para
sostener e iluminar nuestras conclusiones finales a partir de los datos

recogidos en el trabajo de campo.
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La segunda parte esta dedicada al abordaje empirico, nos aproximamos
a la realidad de una institucion educativa con Nivel Superior de Formacion
Docente. En esta institucion se focaliza nuestra investigacion.

Por ultimo, presentamos las conclusiones a partir de los datos recogidos
y analizados. Trabajar por la identidad institucional implica fortalecerla cada dia
con acciones, palabras y gestos coherentes con los valores y principios que la
sostienen. Es mirar hacia el pasado, valorizar las tradiciones, recuperar la
historia. Trabajar por la identidad es también pensar en su proyeccion, en el
futuro, en las generaciones que vendran. Los docentes tienen la enorme e
irrenunciable responsabilidad de mantener viva la identidad institucional, al

transmitirla y contagiarla a sus alumnos cada dia.
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1.1-La identidad de una institucién educativa

La identidad de una institucion es aquello que la caracteriza, la distingue
y define. En ella se incluyen hitos del pasado, de la historia y las tradiciones
como asi también elementos del presente de la vida institucional.

La persona se despliega y se plenifica en su relacibn con otras
personas. Organiza su vida a través de instituciones, de un conjunto de
principios y de normas que le brindan seguridad. El concepto de institucion
conduce a pensar en la persona como un ser social que se relaciona con
otros y establece en esa relacion vinculos e intercambios.

La identidad supone un ejercicio de autorreflexion, a través del cual
el individuo pondera sus capacidades y potencialidades, tiene
conciencia de lo que es como persona ; sin embargo, como el
individuo no estd solo, sino que convive con otros, el
autoconocimiento implica reconocerse como miembro de un grupo
(Mercado Maldonado y Hernandez Oliva, 2010).
Entendemos la institucibn como una comunidad. Lo que la distingue de
una organizacion es la comunién que se establece entre sus miembros. Dicen

Yepes Stork y Aranguren Echevarria, hay comunidad (del griego
koinomia) cuando el que manda y el que obedece comparten las razones, los
fines y las motivaciones de la tarea comun” (1999, p. 186). Esto es lo que
define una institucién y las personas que la constituyen son las que hacen
posible la comunidad.

Compartir fines, motivaciones, valores, una historia y un proyecto a
futuro genera lazos entre las personas que la componen y distinguen a la
institucion, haciéndola unica. Cuando el fin de la misma es la educacion,
entenderla como comunidad: cobra una especial importancia.

Una institucibn educativa es un sistema compuesto por diversos
elementos y recursos, en el que se establecen relaciones y jerarquias. Su fin
es la formacion de personas de modo sistematico, brindando las herramientas

para que el alumno pueda descubrir y elaborar su proyecto personal de vida.
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David Isaacs, si bien considera a la institucion educativa como una
comunidad, va mas alla e incorpora en la definicion de la misma el concepto
de proyecto comun, sostenido por valores que lo constituyen y sostienen. En
ese proyecto comun de mejora integral intervienen los alumnos, los docentes,
los padres y el personal no docente que forman parte del centro educativo.
(2002)

Esta mirada de la institucion educativa, entendida como comunidad, se
enlaza con el concepto de identidad. Este término, en su raiz, tiene la voz
latina “idem”, que significa “lo mismo”. Su origen se remonta a las tradiciones
metafisicas escolasticas y aristotélicas que concebian la identidad como uno
de los principios fundamentales del ser. En la identidad personal podemos
reconocer elementos que la constituyen: lo heredado, que incluye lo bioldgico,
lo psicoldgico y lo socioldgico, la influencia de terceros significativos y las
experiencias vividas.

Si bien la identidad define a la persona, ésta se autorrealiza en su
relaciéon con los otros, en una profunda comunion con el otro. En este sentido,
podemos entender la identidad como una cualidad o caracteristica a través de
la cual un grupo de personas se conectan, estableciendo vinculos perdurables
en el tiempo.

Por ello, dejando de lado la concepcién de identidad como mismidad
individual, avanzaremos relacionandola con el concepto de cultura. “La
construccion de identidad es asi un proceso al mismo tiempo cultural, material
y social. Cultural, porque los individuos se definen a si mismos en términos de
ciertas categorias compartidas” (Larrain, 2003, p. 32). La persona internaliza
esas categorias, se apropia de ellas y va construyendo su identidad. Entender
a la persona como un ser social que se realiza a través de su relacion con los
otros, nos permite reconocer el vinculo estrecho entre identidad y cultura.

Las instituciones tienen una identidad que las define y distingue, las
hace Unicas, otorgandoles personalidad. Supone una forma particular de sery
hacer compartida por todos sus miembros, un conjunto de valores y principios
que se reflejan en toda su actividad, en su forma de comunicarse y de

establecer relaciones.
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Ante el vértigo de los cambios culturales que hoy enfrenta nuestra
sociedad es igualmente riesgoso estancarse, aferrarse a los origenes, como
desconocer el valor de la memoria La identidad de las personas se construye
a partir de la relacion con los otros. Donoso Romo recoge esta idea de

Habermas quien sostiene que la identidad de las personas esta
intimamente ligada a su entorno social ...” (2006, p. 75). Por ello, en tiempos
de transformacion y valores fluctuantes, la reflexion acerca de la identidad
surge con mas fuerza.

Villoro (1998), citado por Donoso Romo, define la identidad como “
aquello que las personas se representan cuando se reconocen 0 reconocen a
otra persona como miembro de su grupo, siendo una representacion
intersubjetiva que asume la direccion del sentir, comprender y actuar en el
mundo” (2006, p. 76). Este concepto de identidad refuerza la idea de que la
persona se forma y afirma en la relacion con otros, siendo parte de una
comunidad, compartiendo valores, tradiciones, formas de ser y hacer. La
identidad de un centro educativo hace posible que sus miembros se
reconozcan como parte de un conjunto y desde esa pertenencia, a su vez,
crecen y se afirman personalmente. Porque,

... al mismo tiempo que se siente parte de un grupo, el individuo se
diferencia de los miembros de otros grupos a los que no pertenece;
por ello se dice que la fuente de identificacion del individuo es el
propio grupo, [...J] cuando experimenta que es diferente a los otros se
reafirma la pertenencia al grupo” (Mercado Maldonado y Hernandez
Oliva, 2010).

Se trata de una opcion. La identidad marca el origen y el destino de la
institucién, determina de donde viene y hacia donde va, es patrimonio de
todos sus miembros y marca un “deber ser”. El concepto de identidad nos
puede conducir al error de reducirla a una mirada hacia el pasado, hacia los
origenes. No estd mal, pero ése es sblo un aspecto. La identidad supone
también una proyeccion a futuro, partiendo de lo que somos, de nuestra
historia institucional, nos desafia a pensar en lo que queremos llegar a ser. En
este sentido, es concebida como un proyecto que tratandose de personas, se
convierte en un proyecto de vida.

Coincidiendo con Barcia (2004, p.3), “La educacion es un sistema de

valores. Educar es valorar y es ayudar a valorar [...]. Los valores permean
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toda nuestra vida y cada acto de ella. Dan sentido a las decisiones que
tomamos”. En consecuencia, concebir la identidad como proyeccion a futuro
en el marco actual de un relativismo de valores, genera un desafio para las
instituciones educativas. Desde la afirmacion de si mismas, éstas se abren a
Su entorno cercano, constituyendo una red que unifica a quienes comparten
valores que en ellos se han encarnado.

Podemos hablar entonces de una identidad colectiva, que se conforma a
partir de un conjunto de creencias y valores que se comparten, lo cual implica
una vision de si misma como “nosotros” (Cabrera, 2009). “Toda sociedad,
para existir, necesita “su mundo” de significaciones. Solo es posible pensar
una sociedad como esta sociedad particular y no otra, cuando se asume la
especificidad de la organizacién de un mundo de significaciones imaginarias
sociales como “su mundo”. (Cabrera, 2009, p.4)

La pertenencia a un grupo, comunidad o institucién, no se limita a ser un
integrante mas de la misma. Se necesita asumir a ese grupo como propio,
adherir a sus principios, de tal manera que funcione como un marco de
referencia desde el cual se interpreta la realidad, sirviendo como guia que
orienta la conducta. Este vinculo con la institucion no es observable, sélo se
puede sentir y experimentar. Sin embargo, formar parte de un grupo humano
no asegura un sentido de pertenencia a él (Mercado Maldonado y Hernandez
Oliva, 2010).

La identidad institucional es una identidad colectiva que favorece y
aporta elementos esenciales a la construccién de la identidad personal.
Ambos conceptos se implican mutuamente; los individuos se definen por sus
relaciones con los demas, a su vez, la sociedad se constituye a partir de
acciones individuales. Identidad personal y colectiva estan intimamente
ligadas y no es posible considerarlas separadamente. (Larrain, 2001).

En relacion a este concepto, dice Larrain, refiriéndose a la identidad:

...no s6lo mira al pasado como la reserva privilegiada donde estan
guardados los elementos principales de la identidad; también mira
hacia el futuro y concibe la identidad como proyecto. [...] Tal como
Habermas argumenta, “La identidad no es algo ya dado, sino
también, y simultaneamente nuestro propio proyecto (Larrain, 2003,
p.41).
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La sociedad actual presenta un abanico de grupos sociales a los que la
persona elige pertenecer. Existen razones que inciden en la identificacion con
un determinado grupo humano. Este debe responder a sus aspiraciones y
proyectos. También influye la valoracion que la persona perciba de si misma,
lo cual despierta un profundo sentido de pertenencia que se manifiesta en el
orgullo de formar parte de una comunidad (Mercado Maldonado y Hernandez
Oliva, 2010).

1.2 Laidentidad institucional se define

La identidad, en una institucion educativa, sienta sus bases en su
Ideario. En él se expresan los principios y valores sobre los cuales se
construye la labor de un centro educativo. Se trata de un marco doctrinal que
es la base que sostiene el Proyecto Educativo de la Institucion (PEI), por ello,
perdura a lo largo del tiempo.

En las notas de identidad de un centro educativo se refleja la concepcion
antropologica y educativa que sostiene la escuela. El fin de toda institucion
educativa es educar. En coincidencia con Isaacs, definimos educar como la

1]

accion de “... conducir al otro al estado perfecto del hombre, es decir, al
estado de virtud, y nada de ello es posible sin amor” (2005, p. 10). Esta es la
mision de toda institucion educativa, su manera de entender la educacion, la
cual se vera reflejada en su Proyecto Educativo, en su Proyecto Curricular, en
la jerarquizacidon de valores y virtudes, en los objetivos, en el estilo
pedagdgico y en el tipo de relaciones que se establecen entre sus miembros.
Por encima de los cambios, la identidad es aquello que perdura a traves
del tiempo. Cuando la institucion tiene el fin de educar, su caracter propio

define su propuesta educativa, el tipo de vinculos con las familias, los
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profesores, los ex alumnos y el entorno inmediato. Al definirse, la institucion
genera el compromiso de mantenerse fiel a los principios que la constituyen,
“La identidad implica no sdélo que los sujetos se sientan distintos a los demas,
sino ademas que asi sean reconocidos por los otros, [...] la identidad colectiva
implica semejanza hacia el interior y diferencia hacia el exterior ...” (Mercado
Maldonado y Hernandez Oliva, 2010).

El Ideario orienta el trabajo de la escuela, establece la concepcion de
hombre y de educacion a la que adhiere. Toda la organizacion de una
institucion se desprende de los principios y valores definidos en él.
Mantenerse fiel a ellos asegura la coherencia y la unidad del trabajo de la
institucion. Por ello, hablar sobre la identidad de una escuela nos remite
necesariamente a su ldeario.

De este marco doctrinal se desprende la mision institucional, la cual
es“... el punto de partida para la configuracion de su propia cultura, en la que
emergeran los valores propios y de las que se derivaran los estilos peculiares
de gestion” (Gento Palacios, 1996, p. 159). La misién institucional se expresa
en los mandatos fundacionales, en el Ideario, en el Proyecto Pedagdgico y en
todos los elementos que distingan a la organizacion y sefialan su rumbo.
Alude a lo que se estd haciendo, es el presente de la institucion. De ahi la
necesidad de darla a conocer a todos los docentes y a las familias desde el
momento en que inscriben a sus hijos. Al relacionarse directamente con la
tarea educativa que realiza la escuela exige ser periédicamente revisada y
corregida.

La mision es un elemento constitutivo de la identidad, la cual también se
expresa en la vision institucional. Esta sefiala lo que la organizacion quiere
llegar a ser en el futuro. Podriamos definirla como el “sueno” sobre el
posicionamiento del centro educativo a largo plazo. Un suefio que entusiasma
a todos los miembros de la comunidad educativa; para ello tiene que ser
conocida por todos. Implica una ilusién, una esperanza motivadora, necesaria
para cohesionar los esfuerzos en pos de lo que se pretende alcanzar. Tal
como afirma Manes, la visidn “Es una percepcidn sensible, deseable, realista

y creible del futuro de la institucion educativa [...] una vision se pierde cuando
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no se comunica ni se comparte con todos los miembros de la comunidad
educativa”(1999, p. 22).

Es innegable que hablar de mision, vision y valores, implica acciones
concretas que los encarnen y los reflejen en la practica. Asimismo, acciones
gue no respondan a la mision y vision institucional se convierten en esfuerzos

aislados que se desdibujan y pierden su fuerza.

1.3 Lavision institucional es una vision compartida

El Proyecto Pedagdgico de una escuela es una accion colectiva. Por
ello, para concretarse, requiere de una visibn compartida por todos los
miembros de la comunidad. Esta vision compartida necesita ser comunicada y
explicitada en los documentos institucionales para lograr ser reflejada en cada
acto y en cada decisién de la escuela, incorpordndose en la cultura de la
institucion.

Una visidbn compartida se define como “... el conjunto de principios y
practicas rectoras que pasan a ser asumidas colectivamente por la
organizacion. Concretar en la practica esta visibn compartida requiere
competencias y aptitudes especificas para configurar esta vision, de forma tal
que genere compromisos genuinos” ( Pozner, 2005, p. 61). EI compromiso es
el principal aporte que genera una vision compartida, unido a un fuerte sentido
de pertenencia, pues asegura la coherencia en el proyecto educativo y
fortalece la identidad de la organizacion. El desafio es lograr que toda la
comunidad educativa se sume al “suefio” de la institucion. Esta es una tarea
ineludible del lider.

En esta linea de pensamiento, Senge (2007, p. 264) afirma que “Una

vision compartida despierta el compromiso de mucha gente, porque ella refleja
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la vision personal de esa gente.” Si admitimos esto, la organizacion tiene la
responsabilidad de favorecer el desarrollo de las personas que en ella trabajan,
conocer sus competencias individuales y alinearlas al servicio de un proyecto
comun a toda la comunidad. Una vision compartida genera una actitud positiva
ante las propuestas institucionales, ya que se entiende el proyecto de la
escuela como propio. Una buena comunicacién interna de la vision
institucional, contribuye a despertar en la comunidad, la idea del “nosotros”, al
referirse a la institucion.

Si bien la visiébn propone una mirada a futuro, no descuida el presente,
sino que por el contrario lo enriquece y da sentido al quehacer cotidiano de la
escuela, brindandole unidad y coherencia. Todo habla de la institucién, su
vision se refleja en cada accion educativa. Por ello, debe ser comunicada
explicitamente a todos y a cada miembro de la comunidad educativa. Esta
comunicaciéon debe ser integral, se transmite a través de los gestos cotidianos,
de los estilos de trabajo y del modo en que se resuelven las situaciones.

Dice Senge, “... una visibn compartida no es una idea [...]. Es una fuerza
en el corazén de la gente, una fuerza de impresionante poder [...] .La gente
comienza a verla como si existiera” (2007, p. 260). Esta definicion es
fundamental para entender la importancia del trabajo en equipo, unificando
esfuerzos en pos de un objetivo comun.

Generar una vision compartida supone la accion de lideres capaces de
compartir su vision personal y de alentar el desarrollo de las visiones y
aspiraciones de sus colaboradores. Este es un desafio cotidiano para todos los
que lideran una organizacién. Se requiere una comunicacién y acercamiento
permanentes con quienes trabajan en la institucion, crear un clima de respeto y
confianza, para que las personas puedan sentirse libres para expresar sus
suefios y aprendan a escuchar y compartir los suefios de sus compafieros
(Senge, 2007).

Es entonces cuando el buen lider cobra un papel fundamental. Su rol
requiere apertura y capacidad de escucha para favorecer la diversidad de
ideas. Se predica con el ejemplo, el lider tiene que ser capaz de entusiasmar a
su gente, de influir en ellos, de definir una direccion sin imponer sus ideas.
Fomentar el trabajo en equipo favorece la construccion de una vision
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compartida y el logro de un buen clima institucional que entusiasma y
compromete. Este deriva de la cultura del centro y como diremos mas adelante,
necesita ser especialmente cuidado por el lider. La vision compartida se refleja
en la vida de la escuela, en su cultura escolar; en sus costumbres, sus rituales
y simbolos.

Por ello, hablar de vision compartida nos conduce a entender la
institucién educativa como comunidad. En ella se comparten valores que
iluminan y direccionan la labor de la escuela, entendida como un proyecto
comun. Para involucrar a todos los miembros de la comunidad, esos valores
tienen que ser conocidos, comprendidos, interiorizados y vividos. Sera
indispensable, entonces, desarrollar una cultura que favorezca estas vivencias
(Isaacs, 2002).

1.4 La cultura institucional

Todo grupo de personas posee una cultura que le es propia y lo
caracteriza, en el caso de las instituciones escolares, es lo que llamamos
cultura institucional o escolar. Cultura es un término que viene del verbo latino
“colere” que significa cultivar, labrar, cuidar.

Hacia finales del siglo XIX se produce un cambio en la forma de
entender la cultura, otorgandole un caracter social, enfatizando las practicas,
las costumbres y modos de vida de una sociedad (Larrain, 2003). Las
instituciones educativas tienen su propia cultura, la cual se caracteriza por
contener elementos ideolégicos que la sostienen y fundamentan; elementos
instituyentes que regulan las relaciones entre sus miembros, las normas y las
costumbres.

Alvarez Fernandez se refiere a la cultura institucional diciendo que,
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. cada grupo humano o cada organizacibn posee una cultura
propia, que le proporciona identidad, que funciona como aglutinante,
gue armoniza intereses contrapuestos y ayuda a dirigir los esfuerzos
de cada uno hacia objetivos comunes que a todos interesan. El tejido
cultural de una organizacién esta constituido por valores comunes
(1998, p. 72).

En el caso de las instituciones educativas, de la cultura institucional se
deriva una cultura escolar. Nos referimos a valores, rituales, costumbres,
tradiciones, modos de entender las cosas, de resolver y de establecer
relaciones entre los miembros de un centro educativo. Rodriguez la define
como el conjunto de premisas basicas sobre las que se construye el decidir
organizacional” (1998, p. 136). Operan sobre los miembros de la organizacion
sin que sean conscientes de ello y van conformando un modo actuar y decidir
que le es propio.

Sin embargo, estas premisas que sostienen y dirigen las conductas no
son permanentes ni estables. Al referirnos a grupos humanos debemos
considerar modificaciones, evoluciones y adaptaciones de conceptos y
significados. Ademas, el entorno social ejerce su influjo en las formas de
interpretar significados y de internalizarlos para traducirse en practicas. Dicen
Mercado Maldonado y Hernandez Oliva,

...la formacién de la cultura es un proceso dialéctico, en la medida en
que a través de la interaccion se generan repertorios de ideas, que
los individuos materializan en sus comportamientos, y éstos, a su
vez, conllevan cambios en las normas, valores, creencias e ideales
aprendidos y transmitidos por ciertos mecanismos (2010).

Si bien la escuela comparte caracteristicas comunes a todas las
organizaciones, su misién le otorga una particularidad que la distingue. Se trata
de una organizacion educativa. Asimismo, recibe elementos que son
compartidos por todos los centros educativos, los asume y los enriquece con el
caracter propio de cada una de ellas, dando origen a una cultura institucional
(Santos Guerra, 2006).

Otros aspectos que definen a la cultura escolar son los roles, los
procesos de toma de decisiones y los estilos de comunicacion interna y
externa, generando un lenguaje hablado, escrito y gestual que la caracterizan.
En su conformacion intervienen todos y cada uno de sus miembros, con sus

aportes y sus caracteristicas personales. Se genera asi una dinamica de
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trabajo que distingue a la institucion. Por ello, la cultura no es estatica, sino que
evoluciona y se transforma, respetando aquello que perdura en el tiempo.

Coincidimos con Santos Guerra cuando define a la escuela como “un
universo de significados”. Dice el autor, “La escuela crea una cultura propia-una
subcultura si se quiere, que transmite normas, creencias, valores, mitos, que
regulan el comportamiento de sus miembros” (2006, p. 36).

Por ello, es esencial conocer y comprender la cultura institucional para
definirla, ya que ella impregna todos los aspectos del trabajo en la escuela y
nos habla de lo que ella es. Cuando una institucion define su forma de “hacer
escuela”, define su cultura. Ella aglutina a los miembros de la organizacién y
los identifica en su manera de actuar y de pensar, fortaleciendo el sentido de
pertenencia a la institucion.

El sistema de creencias, valores y normas que caracterizan la cultura
institucional, si bien afirman y brindan unidad a la tarea de un centro educativo,
pueden convertirse en un obstaculo para introducir cambios o reformas. Como
dijimos, la cultura no es inamovible ni estatica por ser las personas quienes la
construyen. Es, por el contrario, dinamica y compleja, abierta al cambio y a las
adaptaciones que se requieran.

Pero no es posible introducir cambios en una institucion sin comprender
la cultura existente. Esto representa un desafio que requiere tiempo e implica
necesariamente a todos los miembros de la comunidad educativa. El
diagnostico de la cultura institucional es una tarea dificil, “... es necesario
develar aspectos no conscientes, que no son vistos desde el interior de la
organizacion debido a la caracteristica de transparencia propia de la cultura
gue la hace invisible para quienes se encuentran inmersos en ella” (Rodriguez,
1999, p. 139). Esto hace, coincidiendo con el autor, que sea muy dificil advertir
la necesidad de cambio cuando se esta inmerso en una cultura. Por ello, un
observador externo estara en mejores condiciones para visualizar la necesidad
de cambio.

Coincidimos con Isaacs cuando define a la cultura institucional como “...
la forma habitual y tradicional de pensar, de sentir, de decidir, de actuar y de
reaccionar al pensar en el futuro y al enfrentarse con los problemas que se
presentan” (2004, p. 180). Por ello, cuando hablamos de cultura no nos
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referimos al conjunto de principios o valores que se desprenden del Ideario,
sino a la manera concreta en que ellos se vivencian en la vida cotidiana de la
escuela, en los proyectos y en las decisiones.

Dentro del amplio marco de la cultura de un centro educativo podemos
identificar tres ambitos en los que ésta se manifiesta de manera concreta: los
llamados artefactos, las costumbres y los valores. El término artefacto refiere a
los documentos escritos, organigramas, revistas institucionales, actas y
esléganes. Incluye también objetos visibles, retratos de los fundadores, trofeos,
medallas, el uniforme. Remiten a recuerdos y a la historia institucional. (Isava,
2009)

Las costumbres son las formas de actuar ante determinadas situaciones.
La toma de decisiones de los directivos y docentes esta sostenida por un modo
o costumbre de resolucion de situaciones semejantes que funcionan como
antecedentes. "El comportamiento de todos los miembros de la escuela
obedece a un conocimiento institucional no muy elaborado pero muy potente.
Todos saben lo que esta bien hecho y lo que esta mal hecho en la escuela”
(Santos Guerra, 2006, p. 35).

El otro ambito que requiere nuestra atencion a la hora de diagnosticar la
cultura son los valores que la sostienen. Se desprenden del Ideario, son
reconocidos y asumidos por toda la comunidad, haciéndose visibles en cada
decision y en cada comportamiento del centro educativo.

Para comprender el concepto de identidad es necesario reconocer dos
sentidos del concepto de cultura que se encuentran en relacion de tension: la
cultura como arte y vida intelectual y la cultura como un conjunto de
significados y valores inscriptos en determinados modos de vida (Larrain,
2003).

Algunos autores nos hablan del “imaginario institucional”, al referirse al
conjunto de representaciones y de imagenes, casi siempre inconscientes, que
posee cada uno de los miembros de la institucion. Imaginario viene del latin
imaginarius y remite a aquello que es aparente o ilusorio. Supone la creacion
de creencias e imagenes colectivas. En el caso de una institucion educativa, se

refiere a la relacion de cada sujeto con la institucion. Como se trata de un
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vinculo personal, es subjetivo y diferente en cada escuela (Frigerio, Poggi,
Tiramonti, 2006).

Al definir el concepto de identidad, Larrain dice que es “...un proceso de
construccion en la que los individuos se van definiendo a si mismos en
estrecha interaccion simbdlica con otras personas” (2003, p. 32). De ahi que en
el concepto de identidad se unen dos dimensiones, estrechamente unidas, la
personal y la colectiva. Con estos elementos, los propios y los compartidos, se
conforma la idea del “nosotros”.

Esta forma de concebir la institucidon, de sentirse parte, se refleja en el
modo de concebir la tarea cotidiana, en la manera de tomar las decisiones y de
entender la mision institucional como un trabajo colaborativo. Pertenecer a una
institucidon no es suficiente para que la persona se identifigue con esa
comunidad, tampoco se puede simplificar al conocimiento de costumbres,
estilos y tradiciones. Como afirman Mercado Maldonado y Hernandez Oliva, “...
es necesario implementar mecanismos que les permitan a los sujetos atribuir
sentido a los repertorios culturales que consideren referentes identitarios”
(2010).

Concluimos el capitulo afirmando que la identidad institucional se
construye a partir de los mandatos fundacionales plasmados en el Ideario, la
vision y la misién. Se refleja en la cultura institucional y en el desarrollo del
Proyecto Educativo de la escuela.

Los estilos de liderazgo y de gestidén en equipo forman parte de la cultura
del centro. Asimismo el trabajo colaborativo refleja un modo de entender la
escuela como unidad, Unico camino para trabajar en torno a un proyecto
comun. La gestion en equipo surge casi naturalmente en una cultura basada en
el respeto por el otro y la coherencia en la accién.

Una escuela con una identidad definida tiene un Proyecto Educativo
claro que marca una direccién firme, tiene un rumbo y sabe hacia donde va. De
esta manera, se proyecta hacia el futuro, dejando en sus alumnos una huella
imborrable, que se constituye en andamiaje para la concrecion de proyectos

personales.
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CAPITULO I

LA GESTION EFICAZ DE UN EQUIPO
DIRECTIVO
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2.1-La organizacién escolar

Entendemos la institucion escolar como una organizacion. Cuando
hablamos de organizar nos referimos a poner orden, a establecer estructuras, a
seguir un método que nos permita orientar nuestro trabajo para la consecucién
de los objetivos propuestos. Amarante (2006, p. 2) define la organizacién
escolar como “... la ordenacion de los distintos elementos de la escuela para
que todos ellos concurran adecuadamente a la educaciéon de los alumnos”,
porque educar es su mision esencial.

Este ordenamiento que supone la organizacién escolar se refleja en lo
gue llamamos estructura educativa. En ella podemos reconocer un aspecto
dindmico referido a las relaciones que se establecen entre los miembros de la
institucién y uno mas estable que permanece y que esta ligado a los fines de la
organizacion.

Es la estructura lo que le da permanencia y estabilidad, teniendo como
objeto la institucion escolar y permitiéndole de esta manera alcanzar sus fines.
La organizaciébn se crea a partir de la definicibn de la misién y vision
institucional, los valores y las creencias que se convertiran en las notas de
identidad de la escuela y definiran su cultura. Tiene como principios generales:
la determinacion de objetivos, el ordenamiento de los elementos que la
componen, la coordinacion de actuaciones, criterios y acciones, la atribucion de
responsabilidades, la adaptacion a las demandas de la comunidad, la armonia
en las relaciones, la coherencia y la creatividad (Amarante, 2002).

Quizas lo propio de una organizacion son las relaciones que se
establecen entre sus miembros. Existen roles, jerarquias, distribucion de
tareas. Toda organizacion esta al servicio de las personas que la integran,
favoreciendo su desarrollo personal y profesional. Se trata de “Un conjunto de
objetivos comunes y especificos hacia donde destinan sus esfuerzos y
motivaciones los miembros de la organizacion” (Pozner, 2005, p. 43). Para ello
sera fundamental la vision compartida que, como dijimos en el capitulo anterior,
debe ser transmitida y motivada desde el equipo directivo. Porque como lo dice
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Flores (1994) “La organizacion se logra cuando los individuos han adoptado
creencias y metas colectivas, haciéndolas suyas, o bien cuando han acordado
actuar segun las creencias y metas organizacionales como si fuesen propias.”

En el funcionamiento de la organizacion es necesaria la coordinacion y
la colegialidad entre los miembros, superando el individualismo con el que
habitualmente se trabaja. Es preciso abandonar el trabajo solitario y animarse a
trabajar con otros. En esta tarea, el equipo directivo cumple un rol fundamental
y se requiere un liderazgo vertebrador que “... supone por parte del lider o
quien lo preside una elevada calidad motivacional, capaz de fomentar
aprendizajes positivos indispensables para la supervivencia de la institucion”
(Durand, 1997, citado por Pujadas y Durand, 2002, p. 65). El bien comudn es la
meta a alcanzar, hacia el cual se direcciona el trabajo coordinado de todos y
cada uno de los miembros de la organizacion.

El conjunto de acciones que se realizan en una institucion educativa se
enmarcan en un proyecto compartido y asumido por todos sus miembros. Dice
Pozner (2005, p. 59) refiriéendose a la organizacion, “El proyecto es su
trasfondo, pero también es el punto de partida para continuar construyendo una
cultura institucional rica y fluidamente adecuada a su contexto”. El proyecto
surge de la identidad de la organizacién y a su vez la afirma asegurando la
coherencia y la unidad de todas sus acciones. Dada su importancia, requiere
una actitud de reflexibn permanente con el fin de evitar posibles desvios y

garantizar el logro de los objetivos propuestos.

2.2- Hacia una gestion directiva eficaz

De la organizacion escolar, de sus caracteristicas, depende el estilo de
gestion directiva de la institucion. El término gestion “...deriva del vocablo latino
“gestus” que se refiere a la actitud o movimiento del cuerpo, este término viene
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a su vez de “genere”, que quiere decir “llevar”, “conducir” [...] Gerente y gestor
significan administrador, el que debe llevar a cabo”(Moncayo Gonzalez, 2003,
p. 1). Segun la define Santos Guerra, gestion “...es la accion consistente en
aplicar de una forma racional y ordenada los recursos disponibles a la
consecucién de los objetivos previstos” (Moncayo Gonzalez, 2003, p 2).

En una institucién educativa entendemos la gestion como un trabajo de
equipo, el cual es el encargado de dar unidad, asegurando la coherencia y la
identidad institucional. Un centro educativo supone un proyecto comun y la
tarea desempefiada por quienes lo integran tendrd como objetivo la concrecion
del mismo. Dice Isaacs (2004, p. 163) que “... la riqueza de un centro educativo
esta en la suma de los estilos personales de las personas que lo componen,
con tal de que compartan los mismos valores”. De ahi la importancia de formar
equipos de trabajo con personas comprometidas con la mision, la visién y los
fines de la institucién para concretar los objetivos y proyectos institucionales.

El equipo directivo es quien debe asegurar un clima de trabajo arménico
y una buena convivencia, al mismo tiempo promover las capacidades y
competencias de sus docentes, para que puedan trabajar centrados en su
tarea especifica sin otras preocupaciones que los distraigan. Esto posibilitara la
vivencia de los valores propios de la institucion en lo cotidiano.

“El objetivo primordial de la gestiébn escolar es centralizar-focalizar-
nuclear a la unidad educativa alrededor de los aprendizajes de los nifios y
jévenes” (Pozner, 2005, p, 71). La gestion del equipo directivo debe asegurar la
intencionalidad pedagdgica y la unidad de criterios y enfoques en relacién a los
contenidos. La escuela no debe descuidar su cometido esencial, educar.

Entre las funciones del equipo directivo estan las de tomar decisiones,
delegar tareas a sus colaboradores y conducir equipos de trabajo. La
supervision de esta funcion incluye dos aspectos relacionados, la evaluacion y
el asesoramiento o ayuda profesional (Frigerio y Poggi, 2006).

En su gestion, los directivos deben estar atentos a las demandas e
inquietudes de todos los sectores de la comunidad educativa y ofrecer espacios
de escucha e intercambio. El trabajo con los docentes y compafieros de
equipo de modo colaborativo enriquece la toma de decisiones y le brinda
seguridad al directivo. De esta manera abandona la postura individualista de
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pretender resolver por si solo todos los problemas, para acompaiiar y asistir a
los implicados para que ellos mismos alcancen las soluciones y viceversa.

La toma de decisiones es central en la gestion del equipo directivo. Se
trata de un proceso continuo en el desarrollo de la vida institucional. Sigue a la
deliberacion y consiste en elegir aquello que se presenta como lo mas
conveniente en cada caso. En este proceso, ser prudente es una virtud
esencial, la cual permite actuar con rectitud en la basqueda de la verdad. Por
ella el directivo deberia ser capaz de encontrar los medios mas adecuados
para alcanzar el fin que se persigue. Amarante (2002) describe el
procedimiento de la toma de decisiones con los siguientes pasos: andlisis de la
situacion, identificacion del problema, definicion de objetivos y valoracion de
alternativas.

El consenso entre las personas implicadas en las decisiones es
fundamental, como asi también es necesario que la decisién tomada se ajuste
al momento que atraviesa la escuela. Las decisiones proactivas, aquellas que
se anticipan a los cambios, son las mas deseables. En una institucién
educativa, las decisiones estan enmarcadas en su mision y vision, en su
Ideario y Proyecto Educativo. “Es fundamental que cada institucion educativa
comunique en todo sentido su ideario [...] vertical y horizontalmente, pues debe
ser el espiritu que inspire y defina el marco del proceso de toma de
decisiones...” (Manes, 1999, p.84).

Antes de tomar una decision se deben considerar los efectos futuros de
la misma, la reversibilidad y el impacto que puede llegar a producir. Es
responsabilidad del directivo asegurar que esa decision se cumpla. “Lo
deseable es que [...] cada escuela pueda encontrar en sus directivos los
comportamientos que sean necesarios y Utiles para esa escuela en la situacion
gue se encuentra” (de Titto, Ciancio y Mesyngier, 1999, p.95). EI modo singular
en el que el directivo toma decisiones va instaurando un estilo, una forma
habitual de actuar que pasa a formar parte de la cultura institucional.

Diversos aspectos de la persona del directivo influyen directamente en
las decisiones que toma. Sus valores personales y su coherencia con los
valores de la institucion, su personalidad, la responsabilidad en su accionar y el
compromiso con el centro educativo, son de vital importancia. Cuando existen
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conflictos entre intereses personales y los institucionales, la mision del centro
queda desdibujada. Es entonces cuando la gestibn en equipo contribuye a
evitar que esto suceda, ya que la toma de decisiones es grupal, por lo tanto, la
autoridad se comparte. En estos casos, “... aparece el principio de sinergia que
demuestra que el resultado de un trabajo en equipo es mayor que si las
decisiones se hubieran tomado en forma individual” (Manes, 1999, p.85).

En una gestion eficaz el tipo de liderazgo de los miembros del equipo es
fundamental. El liderazgo en una organizacion que aprende debe estar abierto
a la participaciéon, “... parece necesario profundizar y conseguir una
colaboracién efectiva de todos los miembros de la institucion, que permita ver
la ensefianza como una responsabilidad colectiva” (Gairin Sallan, 2000, p.58).
Este concepto requiere el abandono de actitudes individualistas de imposicion
de ideas y formas de encarar los proyectos. Entender la gestion como una
responsabilidad colectiva conduce a la busqueda permanente de consensos y
a la apertura sincera a diversas propuestas. Exige también poner el foco en las
relaciones y los vinculos entre quienes conforman los equipos de gestion.

El dialogo se convierte en una herramienta fundamental para el
intercambio y la busqueda de acuerdos y criterios comunes. Como sostiene
Senge (2008, p. 19), “La disciplina del aprendizaje en equipo comienza con el
“dialogo”, la capacidad de los miembros del equipo para “suspender supuestos”
e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”. La gestion eficaz se apoya
y encuentra su riqueza en el trabajo en equipo, mas que en desempefios
individuales.

Dice Mc Gregor (2006, p. 231), “... el comportamiento habil y sensato de
los miembros de un grupo es la verdadera clave de su eficiencia”. Una gestion
eficaz promueve el trabajo en equipo y esto exige centrar la atencion en los
grupos humanos que permitiran concretar los objetivos de una organizacion. El
autor mencionado, al caracterizar los grupos eficaces, sostiene que en ellos
existe una atmaosfera informal, objetivos claros, espacios de escucha, confianza
en las personas, delegacién de tareas, intercambio, discusion, busqueda

permanente de consensos y acuerdos (2006).
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2.3- Una gestion de equipo

El concepto de equipo proviene del ambito del deporte. Se trata de un
conjunto de personas que realizan una tarea para alcanzar un objetivo
claramente establecido. En las organizaciones, el trabajo en equipo no sélo
produce un crecimiento personal o de los integrantes en su conjunto, sino que
ademas enriquece la calidad del servicio que presta. Entendemos la gestion

“

directiva como un trabajo en equipo, como un conjunto de acciones,
relacionadas entre si, que emprende el equipo directivo de una escuela para
promover y posibilitar la consecucion de la intencionalidad pedagdgica...”
(Pozner, 2005, p.71).

Todo intento de transformacion en la escuela, hasta hace poco tiempo,
se limitaba a lo curricular. Hoy sabemos que la ausencia de cambios en la
organizacion y en la gestion neutraliza todo proyecto de cambio. El centro de
las transformaciones esta en la escuela. Esto implica una nueva manera de
concebir la funcién directiva y la construccién de un modelo organizacional
diferente. Refiriéndose a este tema, Pozner (2005, p.94) sostiene que en las
instituciones escolares, “... las competencias de sus directivos también estan
transformandose y aparecen mas ligadas a la capacidad de pilotear la totalidad
de su institucion [...] para hacerla evolucionar y desarrollarse”.

Al centralizar la tarea en la institucion considerada como totalidad, ya no
podemos entender al directivo trabajando solo, asumiendo una funcion
meramente administrativa, controlando el cumplimiento de disposiciones y
objetivos. La gestidn directiva debe entenderse hoy como un trabajo en equipo,
para asegurar la unidad del centro educativo en sus analisis y en su accionar.

Una escuela supone una comunidad que comparte valores, estilos, una
historia, una cultura. “Una comunidad esta compuesta a su vez por distintos
equipos, y un equipo se compone de un numero reducido de personas con
talentos complementarios, que tienen un propésito comun y unos objetivos

compartidos...” (Gorrochotegui Martell, 2013, p. 58).
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Los equipos de trabajo permiten el enriquecimiento de sus miembros; el
intercambio y la reflexion conjunta que conduce a decisiones mas acertadas.
Evita que la direccion de la escuela dependa exclusivamente de las
caracteristicas personales de una unica persona, “el directivo.” La intervencion
real de los miembros de un equipo afianza el compromiso y favorece el logro
de resultados. Pozner (2000, p. 15) afirma, “El trabajo en equipo - que
promueve un profesionalismo colectivo - requiere transitar de una concepcion
de trabajo aislado y solitario a la promocion de dinamicas mas interactivas que
permitan un mayor desarrollo del compromiso y la responsabilidad”. De esta
manera, facilita la implementacion del Proyecto Institucional, involucrando a
todos los actores de la institucion.

Gestionar en equipo supone que las decisiones son tomadas de manera

colectiva. Es el equipo el que decide. Sin embargo, “...integrar un equipo
directivo, no elimina las responsabilidades y autonomias que se derivan del rol
y la funcién que ocupamos en la escuela” (Amarante, 2002, p.29). Cuando
hablamos de equipo directivo en una institucion educativa debemos considerar
un equipo de conduccién anico que reune a los directivos de cada nivel con
una estructura que no puede ser rigida, sino flexible y funcional.

Dicho equipo es un cuerpo colegiado de gobierno en el que las
personas que lo integran participan en la toma de decisiones, a las cuales se
llega por consenso o por votacion, cuando no hay acuerdo. “En un gobierno
colegial, el poder basicamente es un bien y un deber compartido” (Pujadas y
Durand, 2002, p.64). Estos autores, resaltan la confianza que debe existir entre
los miembros del equipo, confianza fundamentada en una motivacion comun,
la busqueda del bien de la institucién y de sus integrantes.

El trabajo colegiado permite una visién global de la problematica
institucional, aunar esfuerzos y articular acciones que optimizan la gestion.

La dimension de la cultura organizacional que se muestra como
determinante en gran medida de la estructura colegial es el nivel de
confianza entre los integrantes de la institucién y con los directivos, lo
gue esta en estrecha relacion con la motivaciéon ...(Pujadas y
Durand, 2002, p.65) .
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El equipo directivo es siempre un modelo para el resto de la comunidad
educativa. Lo que se vive en su ndcleo mas intimo se transmite, con o sin
conciencia, a los docentes, a los alumnos y a las familias.

La colegialidad en el gobierno forma parte de la cultura institucional.
Exige entender a la institucion como una comunidad, es la base de toda
propuesta de trabajo colaborativo y absolutamente necesaria para fortalecer la
identidad del centro educativo. “... los sujetos se identifican con los diversos
grupos a los que estan adscritos, en la medida que encuentren en ellos formas
de participacion, donde reafirman continuamente su pertenencia y diferencias
con los otros (Mercado Maldonado y Hernandez Oliva, 2010).

Los equipos de trabajo estdn formados por personas que actian
estableciendo redes que las conectan unas con otras. “Se articulan en una
compleja trama de interrelaciones que incluyen los vinculos interpersonales, la
cadena de mandos organizacional, el contexto, la historia individual, etc.”
(Fainstein, 2005). Los convoca una tarea que los organiza y sefiala el rumbo a
seguir para alcanzar un resultado. Conviene que el nUmero de integrantes del
equipo sea reducido, ya que cuando son muy numerosos se complica la
dindmica de trabajo y es mas dificil establecer acuerdos.

Aungue con frecuencia se confundan, no es lo mismo hablar de equipo
que de grupo. Si bien ambos son conjuntos de personas que trabajan
conectadas entre si, podemos establecer diferencias. Mencionamos algunas de
ellas: en un grupo la comunicacidbn no siempre tiene direccionalidad, su
constitucién no se dirige al logro de objetivos medibles, la especializacién
personal no es determinante, los roles pueden variar, en ocasiones tienen un
coordinador y el sentido de pertenencia no esta definido, puede ser muy bajo o
alto (Fainstein, 2005).

En el caso de los equipos, la direccionalidad en la comunicacion es
fundamental, se constituye con el fin de alcanzar un objetivo medible, suelen
generar un fuerte sentido de pertenencia, la especializacion personal es
fundamental y las funciones estan bien definidas, se estimula el rol de liderazgo
(Fainstein, 2005).

Un grupo de trabajo puede definirse como “... un conjunto de dos o
MAas personas que interactian con interdependencia para alcanzar objetivos
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comunes” (Gémez Mujica y Acosta Rodriguez, 2003). Existen normas que son
establecidas por el mismo grupo y les sirven para regularse como unidad
organizada de trabajo y también para articular las funciones de cada uno de
sus miembros. Su propédsito coincide con la misidbn de la institucién, a
diferencia de un equipo que tiene metas concretas a cumplir. Su estructura es
flexible y esta abierta a los cambios. La cohesion es la fuerza que une al grupo
y se refleja en el sentido de pertenencia. “Los grupos de trabajo son eficaces
en las organizaciones grandes, donde prevalece la responsabilidad individual y
se unen para compartir informacion, perspectivas y misiones...” (Katzenbach,
2000, p.84).

Una diferencia esencial entre grupos y equipos de trabajo es la que
seflala Katzenbach (2000, p. 84), quien afirma que “Los equipos difieren
fundamentalmente de los grupos de trabajo porque requieren tanto
responsabilidad individual como colectiva. [...] Los equipos generan productos
de trabajo discretos a través del aporte conjunto de sus integrantes”. En una
institucién educativa resulta mas eficiente el trabajo en equipos, ya que la
esencia de éste es el compromiso comun el cual se expresa en la adhesion al
proyecto educativo.

Una ventaja del trabajo en equipo es la sinergia, Manes (1999, p. 93) al

referirse a los resultados del trabajo en equipo, sostiene que la
productividad alcanzada por un equipo es mayor que la suma de los trabajos
individuales”. Debido a la complementariedad de sus miembros, la tarea se
enriquece con los aportes personales. El compromiso con la tarea los convoca,
la lealtad y las relaciones de confianza entre ellos brindan la posibilidad de
trabajar y tomar decisiones certeras en pos del logro de los objetivos que
persiguen.

La distribucion de roles es fundamental, dinamiza el trabajo y hace
posible la participacion de todos los miembros. Al hablar de rol nos referimos al
modo particular con el que una persona desempefia su funcion dentro del
equipo (Fainstein, 2005). Esta modalidad de trabajo intenta evitar que algunos
descansen en el trabajo de otros. La responsabilidad en un equipo es a la vez
individual y colectiva. Su efectividad se logra cuando asume y resuelve
conflictos. Lo deseable es que se convierta, a su vez, en un espacio de
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aprendizaje en el que todos y cada uno se enriquezcan con los aportes de sus
compafneros.

Sin embargo, cuando los equipos logran madurez y trabajan
eficazmente durante un tiempo prolongado, puede ocurrir que sus miembros se
estanquen y pierdan entusiasmo, o que el exceso de conocimiento y confianza
desvirtle la tarea (Fainstein, 2005). En esos casos, quienes coordinan deben
animar, asesorar, orientar y ofrecer capacitacion para evitar el desgaste. Su
funcion debe asegurar acuerdos en relacion a los objetivos que se persiguen y
el compromiso con la tarea a realizar.

El trabajo del equipo tiene un tinte particular en cada institucion, porque
depende del tipo de organizacion y de la cultura de cada una de ellas. Pero
mas alld de las diferencias y particularidades, en todo equipo de trabajo se
impone la necesidad de una meta comun. Podran discutirse distintas
propuestas de solucién de los conflictos o asuntos por resolver, pero si se
conoce la meta, habrd mas posibilidades de lograr una gestion eficaz.
Entender la gestién directiva como gestion de equipo nos habla de lo que la

institucion “es”, una unidad.

2.4 Un liderazgo abierto a la participacion y la colaboracion

Articular el trabajo en torno a proyectos favorece el desempefio del
equipo. Un proyecto supone el reconocimiento de una problematica y las
propuestas de estrategias de solucion. (Pozner, 2000) Estas se ven
enriquecidas con los aportes de cada miembro del equipo, con formacion y
experiencias diferentes. De lo cual se desprende que el modelo de liderazgo
participativo es el mas adecuado para un eficaz trabajo en equipo. Teniendo en
cuenta que los problemas no vienen estructurados para su analisis, la
informacion que concentra un equipo suele ser mayor que la de una persona y
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la resolucion de un problema requiere la aceptacion activa de todos sus
miembros.

Es fundamental, desde la gestion, favorecer la participacion. Generar
espacios para que todos los integrantes del equipo directivo puedan intervenir
en la toma de decisiones, acrecentando el compromiso con la institucion. Un
liderazgo participativo supone valorar a cada persona, considerandola un
colaborador, capaz de aportar soluciones para la resolucion de conflictos.

Propiciar un trabajo colaborativo dentro de la organizacion, apunta a
producir una potente red de relaciones e interacciones siempre y cuando se
disponga de confianza mutua, comunicacion fluida, sinceridad y respeto por las
personas” (Pozner, 2000, p.8).

Una gestion participativa, exige ademas, la formacion permanente de
los miembros del equipo para que desarrollen competencias que a su vez
puedan transmitir a sus colaboradores. En ocasiones se habla de aprendizaje
en equipo, pero como lo expresa Fainstein (2005), “El equipo en si mismo no
aprende. Los que aprenden son sus integrantes, con sus tiempos, sus ritmos y
sus posibilidades. [...] Este aprendizaje es en equipo y no del equipo” (p.10).
Un liderazgo participativo sera entonces responsable de generar espacios que
posibiliten el desarrollo de quienes integran los equipos de trabajo.

El rol del lider es fundamental, un lider que se proponga optimizar el
resultado del trabajo del equipo debe procurar que sus reuniones sean
previstas y planificadas. Conviene establecer dias fijos de reunién, evitando su
actuacion soOlo en casos de emergencias. Sabemos que en la voragine
cotidiana de las escuelas surgen urgencias que a veces pueden posponer
reuniones programadas. Por eso hay que defender esos espacios pero para
ello, el equipo debe reconocer su valor y estar convencido de que no se trata
de una pérdida de tiempo.” La resignificacion de los espacios de reunion es
una estrategia potente para propiciar un trabajo en colaboracion. [...] para
generar claridad de metas, mayores consensos y valorizar la argumentacion y
el aprendizaje” (Pozner, 2000, p. 24).

Por tratarse de un grupo humano, la prudencia, la fidelidad y el respeto
son virtudes necesarias en un equipo de trabajo. Es fundamental la capacidad
de autocritica, de rectificacion y para ello la autoevaluacion es imprescindible
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cuando se pretende alcanzar la calidad educativa del centro. Los equipos de
alto desempefio se caracterizan por trabajar en un clima de confianza mutua,
sus miembros creen en las capacidades de sus compafieros. Sin embargo, no
es sencillo confiar en el otro, se requiere conocimiento y tiempo para afianzar
relaciones. Pozner (2000), sefala cinco dimensiones que contribuyen el
fortalecimiento de la confianza en los miembros de un equipo: integridad,
capacidad, consistencia, lealtad y apertura.

Una buena comunicacion interna favorece el clima de trabajo, propone
una vision de la institucion como unidad, genera un lenguaje comun y vivifica
su cultura, favoreciendo cambios e innovaciones. La comunicacion entre los
integrantes del equipo y de sus decisiones al resto de los miembros de la
comunidad es un elemento esencial. En la dinamica interna de un equipo de
trabajo, el dialogo y la discusion son esenciales como formas de interaccion
entre sus miembros. Asimismo, cabe destacar una diferencia entre ambos.

El didlogo permite una mejor comprension de los asuntos a tratar y
abordar cuestiones complejas desde varios puntos de vista, lo cual enriquece
la mirada, el andlisis y, por lo tanto, la toma de decision en un equipo directivo.
“El dialogo acontece sélo cuando las personas se ven como colegas en una
bdsqueda comin de mayor percepcion y claridad. Considerarse colegas es
importante porque el pensamiento es participativo” (Senge, 2008, p. 307).
Reconocer al otro como colega implica respeto y valoracion de su persona,
preparacion y trayectoria. Un dialogo entre colegas supone un intercambio
entre iguales, lo cual genera mayor apertura y buena disposicion para
escuchar, aceptar y valorar los aportes de aquel que reconocemos como un
igual.

La discusion en el seno de un equipo de trabajo es enriquecedora al
igual que el dialogo, pues permite analizar un asunto desde diversos puntos de
vista. Pero la diferencia radica en que en la discusion se pretende que el grupo
acepte nuestra vision del asunto. En el dialogo, en cambio, no se intenta ganar,
se entiende que todos ganan si se actla correctamente. De esta manera, los
individuos obtienen un nivel de comprension mas rico que el que se podria

lograr individualmente. Lo ideal es lograr un equilibrio entre discusion y dialogo,
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éste enriquece el andlisis mientras que la discusion conlleva la toma de
decisiones (Senge, 2008).

Las diferencias nunca faltan en los equipos de trabajo y no deben
preocuparnos ya que permiten el crecimiento personal y fortalecen las
decisiones que se toman. El conflicto es inevitable y necesario en todo trabajo
con personas. La tolerancia y el respeto permiten capitalizarlo positivamente.
Un trabajo en equipo es un verdadero desafio para los directivos pues supone
vencer prejuicios, egoismos, celos y dejar de lado aspiraciones y proyectos
personales para que el bien comun de la institucion prevalezca.

Debido a que las organizaciones y sociedades individualistas atraen
y recompensan los logros individuales, es mas dificil crear jugadores
de equipo en este ambiente. Para hacer la conversion, la
administracion debe seleccionar individuos con las habilidades
interpersonales para hacerlos jugadores eficaces de equipo,
proporcionarles capacitacion para desarrollar sus habilidades de
trabajo en equipo y premiarlos por sus esfuerzos de cooperacion.
(Robbins, 1996, p. 340)

La claridad en la mision institucional y una vision compartida facilitan el

trabajo y ayudan a entender la institucion como una unidad.

2.5 Gestionar no siempre significa liderar: Autoridad y poder

Reconocemos una diferencia entre gestiéon y liderazgo. Un buen gestor,
puede o no ser un buen lider y viceversa. Cuando hablamos de gestor nos
referimos a quien se limita a ser un administrador. Su preocupacion es que las
cosas funcionen bien, pero el liderazgo va mas alla. El lider, ejerce ademas una
funcién humana, politica y cultural. Tiene en claro los fines del centro y articula
la tarea de toda la escuela en torno a su vision y mision. Dice Pozner (2000, p.

9), “Desde el papel de lider, el gestor convoca a promover la comunicacion y el
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sentido de los objetivos que se pretenden lograr en el futuro inmediato, en el
mediano y en el largo plazo”.

Asociados a la gestion y al liderazgo surgen dos conceptos que no
siempre van de la mano: autoridad y poder. Ambos son de naturaleza
relacional, ya que para que existan se requieren al menos dos personas. Sin
embargo, autoridad y poder expresan relaciones diferentes.

El poder, segun lo define Max Weber, “... es la capacidad de conseguir
que otra persona haga algo, aun en contra de su voluntad” (Rodriguez, 2003,
p.178). Se impone por la fuerza, en cambio la autoridad se obtiene por
consenso. De tal manera que la persona, al recibir la orden, la internaliza y la
hace suya, “... pasa a ser duefio de su tarea y de su mision, aunque la haya
recibido de otro” (Yepes Stork y Aranguren Echevarria, 1999, p. 184).

La autoridad, en cambio, apela y no se impone. Cuando se usa la fuerza
es porque la autoridad ha fallado. En una gestion de equipo, resulta interesante
la definiciobn de autoridad que propone Simon, citado por Manes, quien la

plantea como una relacién que asegura el comportamiento coordinado
dentro de un grupo, subordinando las decisiones del individuo a las decisiones
comunicadas de otros” (1999, p.63).

Podemos decir que la autoridad nace y se fortalece por la aceptacion de
las personas sobre las cuales se ejerce y debe ser ganada por el lider. El
concepto que se tenga de quien ejerce la autoridad, su coherencia y su
ejemplo, son fundamentales porque pueden fortalecerla o debilitarla. Se
legitima por el reconocimiento de los demas. Quien lidera con autoridad
reconoce como colaboradores a quienes trabajan con él y aspira a que crezcan
y se desarrollen profesionalmente. En cambio, la persona que ejerce poder, lo
recibe de la organizacion en la que trabaja. Este es legal y se fundamenta en
normas y documentos. Supone un control sobre las personas a cargo, a
quienes considera sus subordinados.

El lider posee autoridad, logra los resultados esperados a través de la
cooperacion, la comunicacion y el compromiso de quienes conduce. Su trabajo
se nutre con los valores, los principios y el caracter propio de la institucién. Dice
Mc Gregor (2006, p. 41), “El poder de ejercer influencia sobre los demas no
esta en funcién de la autoridad que pueda desplegar, sino mas bien en funcion
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de la seleccion adecuada del medio de influencia que requieran las
circunstancias concretas”.

De acuerdo a la realidad y a la cultura de cada institucion podemos
reconocer distintos tipos de liderazgo. Algunos autores hablan de un “liderazgo

13

situacional”. Para ellos, el lider debe adecuarse a cada una de las
situaciones que presentan los distintos subgrupos que conforman la
organizacion” (Alvarez, 1998.p.57). Segun las circunstancias y el grado de
madurez del grupo, pueden surgir distintos tipos de lideres. La teoria del
liderazgo situacional, de Hersey y Blanchard, sostiene que el lider puede estar
orientado hacia la tarea o hacia las relaciones, segun la situacion y el nivel de
madurez del grupo que esta a su cargo. Este tipo de liderazgos exige un buen
diagndstico de la situacion y el conocimiento en profundidad de los miembros
de la organizacion

El nivel de madurez de los supervisados se considera en relacién a una
determinada tarea, funcibn u objetivo. Supone tener disposicién,
responsabilidad, experiencia y la capacidad de fijar objetivos altos y posibles de
alcanzar. A medida que el supervisado crece en madurez respecto a una
determinada funcion, el lider deberia disminuir su orientacion hacia la tarea y
aumentar la orientacion hacia las relaciones, hasta que la persona alcance un
moderado nivel de madurez, el cual determinard el estilo de liderazgo mas
apropiado.

Asi el comportamiento del lider se modifica segun la situacién del grupo.
Cuando el nivel de madurez es bajo, el supervisor ordena, determina cuando,
como y donde se realizaran las tareas. Cuando la madurez del grupo es de
baja a moderada persuade, es decir intenta lograr que sus supervisados
acepten y compartan sus decisiones. Hace participar y comparte la toma de
decisiones cuando la madurez del grupo es de moderada a alta y finalmente,
cuando se trabaja con un grupo de alto nivel de madurez, el lider mas
apropiado es el que delega (Parigi, 2009).

Quien lidera debe ser capaz de adaptar su estilo de acuerdo a la
situacion del grupo o incluso de determinadas personas dentro del grupo. Estos

cambios de estilo deben ser siempre graduales. Este tipo de lideres estimula y
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acrecienta la participacion y el compromiso de sus colaboradores. Los mejores
lideres son aquellos que

... se distinguen por sus ideas claras y persuasivas, la hondura de su
compromiso y la apertura ante el aprendizaje continuo. No tienen ‘“la
respuesta”. Pero inspiran confianza en quienes lo rodean para que
juntos podamos aprender lo necesario para alcanzar los resultados
que deseamos” (Senge, 2008, p. 442).

Segun algunos autores existe una distincion entre liderazgo
transaccional y liderazgo transformacional. El primero esta orientado a la tarea,
al logro de las metas establecidas. El segundo, en cambio, se centra en las
personas. En este tipo de liderazgo es fundamental la capacidad del lider para
generar consenso y compromiso en quienes comparten con él su trabajo. Es
aguel que sabe comunicar eficazmente la vision institucional y el mas
adecuado para influir en la cultura de una institucion. Es el lider “... capaz de
ayudar a tomar conciencia a los demas de sus posibilidades y capacidades, a
liderar sus propias actividades dentro de la organizacion pensando en su
crecimiento y desarrollo profesional” (Alvarez, 1998, p. 95).

Por ello, nos detendremos en este tipo de liderazgo, el transformacional.
El que conduce organizaciones que aprenden, que se abre al cambio y se
adapta a nuevas situaciones. Es el que propicia la participacién de los docentes
en la mision de la escuela, entendiéndola como una unidad. Valora y promueve
la capacitacion de profesores y maestros, convencido de que su desarrollo
profesional beneficia y enriquece a toda la organizacion. Los orienta para que
logren descubrir sus potencialidades. El lider se convierte, como dice Pozner
(2000) en un factor de transformacion en las instituciones,

... transformaciones que adecuen el quehacer de las organizaciones
a los fines y a los resultados que se quieren lograr; propiciando su
alcance de manera conjunta, en equipos de personas capaces,
comprometidas y atentas a los permanentes desafios que plantea el
entorno” (p. 23).

Las instituciones requieren, en estos tiempos, un liderazgo abierto a la
participacion que aliente el compromiso con la tarea y a través de ella, el
compromiso con la institucion. Asi se acrecienta la responsabilidad de sus

colaboradores al hacerlos sentir parte de un proyecto comun. Una participacion
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sera verdaderamente enriquecedora si se basa en la competencia con respecto
al temay en el ideario institucional (Isaacs, 2004).

La apertura a la participacion en las organizaciones es dificil de
comprender. Para algunos puede debilitar la autoridad del lider y por esta razén
no la valoran y se oponen a ella. Mc Gregor (2006, p. 128) sostiene que, “El
uso de la participacion [...] supone confianza en las posibilidades de los
subordinados. [...]. Consiste fundamentalmente en brindar al personal, en las
debidas condiciones, oportunidad para intervenir en las decisiones que le
afecten”. La confianza favorece el clima de trabajo, promueve actitudes
positivas en los miembros de la organizacion y contribuye al crecimiento
personal de los mismos.

Los lideres participativos son aquellos capaces de delegar, sabiendo
que la responsabilidad no se delega, es siempre del lider. La delegacién no es
una tarea sencilla. No se trata de una simple distribucion de actividades. Para
que la delegacion sea eficaz es necesario otorgar verdadera autoridad,
compartir la responsabilidad y transmitir objetivos claros para las tareas
asignadas. Exige al lider animarse a dejar libertad de decisibn a sus
colaboradores en la puesta en marcha de la tarea. De lo contrario, no existe
verdadera  delegacion.  Coincidiendo con  Manes (1999, p.63)
“Lamentablemente, algunos directivos delegan aquello que se debe retener, la
responsabilidad; y retienen aquello que se debe delegar, la autoridad”.

Toda la organizacion se beneficia con la delegacion pues se aprovechan
mejor los tiempos, el trabajo del lider es méas eficiente y se desarrollan las
capacidades del personal. Facilita la motivacién, el compromiso y los
colaboradores sienten que tienen posibilidades de progreso, porque se los
valora. Delegar “... requiere un alto nivel de madurez tanto del lider como del
colaborador” (Manes, 1999, p. 65).

Sin embargo, a pesar de las ventajas que podemos reconocer en la
delegacién, con frecuencia es resistida en la gestion de las organizaciones.
Distintas razones influyen en esta resistencia: algunas son: la falta de confianza
en la capacidad de los colaboradores, un exagerado perfeccionismo, el
desconocimiento del rol del lider y el temor de que otro pueda estar mas
informado o realizar mejor una tarea. Superar estos temores requiere un
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trabajo de liderazgo personal, crecer en la confianza en los colaboradores y en
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las propias cualidades del lider. Poder entender que produce mejores
resultados considerar la autoridad como relacion entre el jefe y la situacion
concreta, que como un conjunto universal de caracteristicas poseidas por
algunas personas” (Mc Gregor, 2006, p. 184).

La funcion del lider en la actualidad se ha convertido en la de ser un
“facilitador” de la tarea del grupo. “Su principal preocupacién no es resolver él
mismo los problemas, sino el comportamiento del grupo en el proceso de
resolucion de los mismos” (Alvarez Fernandez, 1998, p.59).Un buen lider es
entonces, aquel que sabe delegar, confia en su equipo de trabajo y promueve
Su crecimiento personal y profesional.

Dadas las caracteristicas de nuestra época, y la realidad de las
instituciones, se hace imprescindible un tipo de liderazgo que esté abierto al
cambio. Para ello seran fundamentales el entusiasmo por la propuesta y el
ejemplo personal del lider. Dice Senge (2008), “Un lider establece el rumbo y el
objetivo con su historia, su sentido del propdsito, sus valores y su vision.” (p.
440). El equipo directivo deberad buscar las estrategias mas apropiadas,
teniendo en cuenta la cultura institucional y las caracteristicas personales de
quienes llevaran a cabo esos cambios. El liderazgo para el cambio es
dindmico, supone una interaccion permanente con los docentes desde una
perspectiva de colaboracion; entendiendo que son ellos, los verdaderos
artifices del trabajo que realiza la escuela.

Cualquier proyecto innovador en una institucién escolar exige que ésta
sea considerada como una unidad. De ahi la necesidad de concebir el cambio
como resultado de una accion colectiva, liderada por un equipo. En todos los
casos, el cambio en las instituciones educativas debe entenderse como un
proceso, requiere un tiempo, etapas y debe responder a necesidades
reconocidas por la comunidad, especialmente por los docentes. Afecta tanto a
los individuos como a toda la organizacion y exige un trabajo en equipo
(Teixidé Saballs, 2008).

La resistencia al cambio es un desafio que el lider debe enfrentar. Las
reacciones adversas pueden responder a prejuicios; en ocasiones los cambios

pueden ser vistos como un peligro para intereses personales. Otras veces, las

Marcela Fabiana Taranto 43



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

innovaciones se rechazan por comodidad, ya que implican adaptarse a
situaciones nuevas, exigen renovacion y actualizacion. Hoy las demandas
sociales interpelan a las organizaciones para que den respuestas y se
comprometan con acciones concretas. Por ello, “Una organizacién con mayor
nivel de delegacion, se ubica en una posicion mas favorable para maniobrar,
gue otra con una estructura rigida. Y, a su vez, requiere mas comunicacion y
mas capacidad de autonomia y de trabajo en colaboracion” (Pozner, 2000,
p.10).

2.6 Liderazgo y comunicacion

Entre las competencias que debe tener un lider, la de saber comunicar
un proyecto es esencial para lograr una buena aceptaciéon del mismo.
Comunicar no quiere decir en este caso, informar. Es mas que eso, “... se trata
de un proceso dinamico de acciones, pensamientos y sentimientos entre las
personas que componen la organizacion, que tienden a compartir y reforzar
algo valioso en las relaciones...” (Isaacs, 2004, p.183). Entendida asi, una
buena comunicacién incrementa la unidad de toda la comunidad educativa en
el transcurso del tiempo.

Cuando se comunica un proyecto institucional se transmite una historia,
enriquecida con valores que la sostienen. En una institucion todo habla de ella,
todo comunica. La comunicacion no es so6lo oral, también es escrita y gestual.
El modo de comunicar forma parte de la cultura institucional y tiene vital
importancia en el funcionamiento de la organizacion. Dice Manes (1999. p.
109), “Una institucién educativa es una verdadera red de comunicaciones. Por
esta razén, es esencial el estudio y evaluacibn de sus procesos de
comunicacion tanto formales como informales, de su cultura organizacional y
del tipo de liderazgo de sus autoridades”.
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Todo el equipo de conduccién debe cuidar cada acto comunicativo para
generar una buena recepcion por parte de quienes reciben el mensaje. En la
vida cotidiana de la escuela, se dirigen comunicados a los docentes, a los
alumnos y a las familias. El directivo debe ser muy cuidadoso. Los mensajes
deben ser claros, concisos, dirigidos personalmente y comunicados en el
momento apropiado. “Una organizacion es un lugar donde se producen
conversaciones. Las conversaciones son fendmenos sociales en los cuales se
realiza el trabajo, [...] se toman acciones, se hacen juicios y se abren y cierran
posibilidades” (Flores, 1994).

La comunicacion exige una actitud abierta por parte del directivo,
requiere estar dispuesto a recibir y aprender de sus colaboradores y de todos
los miembros de la comunidad educativa que lidera. Supone entender la
comunicacién como un proceso de retroalimentacion en el que se establece un
didlogo con aquel que recepciona el mensaje. El lider establece un contacto
con “alguien” de quien espera una respuesta, por ello es muy importante
conocer al destinatario para hallar el camino correcto que permita llegar a él.

La comunicacién es un eje esencial en el funcionamiento de una
organizacién. En ella, lo que se comunica es informacion, son datos y lo cierto
es que ninguna persona puede tener toda la informaciéon sobre un asunto. Por
ello, en el acto comunicativo, los canales de comunicacién hacen posible que
se intercambien datos y conocimientos, necesarios en el trabajo organizacional
(Flores, 1994).

Es indispensable el vinculo de confianza que el lider logre establecer
con sus colaboradores, el cual permitird una mejor aceptacion de aquello que
se pretende transmitir. Una buena comunicacién en el seno de un equipo de
trabajo exige lideres seguros de si mismos, que no teman los desacuerdos y
que estén convencidos de la fuerza enriquecedora que produce el intercambio
con otros. Como lo afirma Flores (1994), “La comunicacion es un compromiso
social. [...] Las cosas ocurren porque alguien pide y alguien promete.”

Ser un buen comunicador es también saber escuchar, estar abierto al
otro con una actitud de respeto, con la seguridad de que sus colaboradores
tienen algo para aportar. Nos referimos a una escucha empatica, la que implica
ponerse en el lugar del otro para comprenderlo. Como dice Covey (2009), “La
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escucha empatica [...] entra en el marco de referencia de otra persona. Ve las
cosas a través de ese marco, ve el mundo como lo ve esa persona, comprende
su paradigma, comprende lo que siente” (p. 271). Este tipo de escucha no
implica una actitud pasiva, sino por el contrario, conlleva una accién, un
compromiso con la persona que se abre y a quien se comprende.

Una de las funciones directivas de mayor importancia tiene que ver con
las politicas institucionales. Se trata de una funcion integradora. El directivo,
“Conoce las organizaciones escolares a fondo, y sabe que su gobernabilidad y
calidad dependen en gran medida de lograr una mayor integracién” (Pozner,
2005, p. 124). Por ello, debe buscar consensos para alcanzar los objetivos
propuestos, armonizando personalidades y estilos entre los miembros de la
comunidad educativa. De ahi la importancia de la comunicacién dentro de la
organizacion.

En la actualidad, la imagen tradicional del lider ha cambiado, las
relaciones jerarquicas y los esquemas de comunicacion rigidos han sido
superados. Hoy sabemos que sélo a través de la colaboracion y la participacion
se pueden sostener proyectos que unifiquen y optimicen la tarea de la escuela.

Se requieren lideres “... responsables de construir organizaciones donde la
gente expande continuamente su aptitud para comprender la complejidad,
clarificar la mision y mejorar los modelos mentales compartidos, es decir, son
responsables de aprender” (Senge, 2008, p. 419).

En el capitulo que sigue, indagaremos en la relacién que existe entre la
gestién de un equipo directivo y la identidad de un centro educativo. Sabemos
que quien lidera una organizacién es animador de la cultura de la misma,
promoviendo la identificacion de sus miembros con ella. No se puede transmitir
a otros lo que no se tiene 0 no se conoce. Por ello, la institucion debera
comenzar por asegurarse que sus lideres compartan sus valores, estén
inmersos en la cultura del centro, convencidos de la importancia de su mision y
entusiasmados por su vision. Se necesitan lideres seguros de que es posible
llevar a cabo los mandatos fundacionales, siendo fieles al Ideario de la

institucion.
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CAPITULO 1l

UNA GESTION DIRECTIVA PARA LA

IDENTIDAD INSTITUCIONAL
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3.1 Laidentidad institucional, un desafio para la gestion directiva.

La identidad de una institucion es aquello que la define y la distingue. Le
proporciona singularidad y la hace Unica. A través de su gestion, el equipo
directivo comunica esa identidad y la sostiene. Sin embargo, no se trata de una
tarea sencilla, supone un desafio que no siempre es consciente y asumido por
quienes integran los equipos directivos.

En el presente capitulo nos proponemos profundizar en las
caracteristicas que debe reunir el equipo directivo para garantizar y fortalecer
la identidad de la institucion. Ser conscientes de esta mision esencial del
equipo directivo es el primer paso para lograrlo.

Cuando una institucion educativa funciona como una unidad, se vuelve
creible y se fortalece la imagen que de ella se tiene. Hablar de imagen es

“

referirse a una sumatoria compleja de percepciones institucionales:
principios fundacionales, metodologia o discurso pedagdgico, calidad humana
e idoneidad de todo su personal, etc....” (Manes, 2008, p. 48). Generar una
imagen institucional positiva y mantenerla a lo largo del tiempo no es tarea facil
y constituye un desafio para la gestiéon directiva. La imagen se asienta en la
identidad institucional, en la mision y visibn de la escuela. Es un valor
inmaterial que la escuela debe cuidar y evaluar periédicamente. Tiene que
sustentarse en hechos concretos que guarden coherencia con el Ideario y el
Proyecto Educativo Institucional.

En toda institucidbn encontramos una enorme riqueza en recursos
materiales y humanos, pero para que puedan ser aprovechados sera necesaria
una gestion eficaz del equipo directivo que oriente, asesore y organice el
trabajo de la institucion, teniendo en claro su misién y vision. El equipo
directivo es quien asegura la unidad y la coherencia de la tarea que realiza la
escuela.

Para alcanzar los objetivos y metas institucionales es necesario contar
con personas que hayan internalizado los valores que promueve la institucion.

Parte importante de la tarea del directivo consiste en estimular a cada miembro

Marcela Fabiana Taranto 48



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

de la comunidad educativa para que pueda aportar lo que tiene de valioso. La
motivacion de los docentes es esencial para que, conociendo los valores y
principios del centro educativo, logren hacerlos suyos y convertirlos en
significativos.

Dice Isaacs: “... aunque contemos con el caracter propio definido, con
objetivos generales y con contenidos apropiados, si los colaboradores no
desean favorecer la vivencia de los valores institucionales, todo habra sido un
ejercicio en vano” (1999, p. 50). Esta afirmacién nos llama a tomar conciencia
de la importancia que tienen los recursos humanos en una institucién. Cuidar a
cada una de las personas, atender a sus necesidades, a sus proyectos,
inclusive a su estado de animo, es poner la atencion en el eje que da vida a la
institucion.

El sentido de pertenencia va unido al grado de compromiso y la
participacion de todos los miembros de la organizacion, en especial de
directivos y docentes. Lograr profundizar la pertenencia es un desafio para la
institucién. El directivo es quien debe ser ejemplo en este sentido porque no
debemos dar por supuesto que desempefiar un cargo de gestion implica estar
fuertemente comprometido con la institucion. Por ello, en las instituciones de
gestién privada, los propietarios de las escuelas, laicos o religiosos, deben
cuidar y prestar especial atencién a la designacion y al desempefio de sus
directivos.

Ellos encarnan el espiritu del centro educativo y son naturalmente
quienes a través de su ejemplo le dan vida a las notas distintivas de la
institucion. El nivel de pertenencia y compromiso evidenciado por los miembros
de la comunidad educativa fortalece la identidad institucional. El trabajo en
equipo Yy la participacién democratica contribuyen fuertemente en este sentido.
“La tarea directiva busca coordinar las acciones, las expectativas, los deseos y
los humores de las personas que estan relacionadas con el colegio en aras de
lograr el fin educativo” (Basaldua, 2011, p. 36) y la mision institucional.

Otra responsabilidad del equipo directivo es la de buscar y hallar el
equilibrio entre los cambios que se producen en la escuela y lo que permanece
a través del tiempo. El Ideario es aquello que permanece, refleja los principios
y valores sobre los cuales se organiza la labor de una escuela. Se hace visible
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a través del Proyecto Institucional, el cual esta sujeto a cambios y revisiones.
El Ideario “... intrinsecamente clava sus raices en la tradicion de la que se
alimenta y extrinsecamente es constantemente reinterpretado, lo que le sirve
para reafirmar su actualidad y vigencia permanente” (Triguero Juanes y
Quicios Garcia, 2008, p. 25).

Este documento se convierte en una herramienta fundamental para el
trabajo del directivo pues sefiala un rumbo, una direccion y le brinda un marco
de seguridad. El ideal de calidad de una escuela esta estrechamente vinculado
con la concepcion de persona y el perfil de alumno que aspira formar. Por ello,
esta fuertemente ligado al caracter propio del centro y a su Ideario. Tedesco y
Edmonds, citados por Pérez GOmez, afirman que:

... los mejores rendimientos estan asociados a la posibilidad de
elaborar y desarrollar un proyecto educativo del centro, que defina
las sefias de identidad del mismo, definido por la coincidencia en
objetivos, métodos, tradiciones y formas de funcionamiento /[...] tanto
por lo que respecta a las tareas académicas como a las relaciones
sociales (1999, p. 150).

Cuando, consciente de la mision que le cabe como institucion cuyo fin
es el de educar, la escuela asume que la educacién no es sélo la aplicacién de
meétodos y técnicas y se propone conducir a sus alumnos para que alcancen la
perfeccidn, se convierte en una escuela que trabaja en pos de la calidad. Para
ello se requiere el trabajo conjunto de todos los miembros de la comunidad
educativa, conducidos por el equipo directivo que encarne los valores y
principios de la Institucion. Pero como afirman Triguero Juanes y Quicios
Garcia (2008, p.92),

No basta con definir los principios educativos y esperar que la
Comunidad Educativa se comprometa a vivir de acuerdo con tales
principios y valores; es preciso involucrar a los profesionales para
que libremente decidan realizar su labor educativa sobre los
principios axioldégicos consensuados.

La preocupacion por la calidad se centra en los modos de accion para
lograr mejores resultados. La calidad educativa no es accidental, es el fruto de
un trabajo conjunto, centrado en un proyecto que si bien implica la busqueda
de resultados, pone su acento especialmente en los procesos de gestion. Solo
se logra con la participacion de todos los miembros de la institucion y la vision

compartida. De esta manera se alcanza un mayor compromiso con el proyecto
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institucional. Solo concibiendo la tarea educativa como una unidad, de la cual

todos se sienten responsables, se pueden alcanzar los objetivos propuestos.
Para lograr la participacion y el compromiso de todos es fundamental la

labor directiva de un equipo que entusiasme y despierte la motivacion en toda
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la comunidad educativa. si ellos tienen imaginacion, dedicacion y
capacidad de persuadir, de seducir, el resto de los estamentos estaran
animados e implicados en el proceso educativo de calidad” (Magdaleno, 2000,
p. 107). Compartir las decisiones posibilita establecer una conexion entre los
intereses personales y los objetivos institucionales. Involucrar a las personas
que trabajan en la institucion en un proyecto comun es un desafio ineludible

para el directivo.

3.2 El clima institucional.

Si entendemos la institucion como una unidad cuyo nucleo es la
comunidad educativa, un buen clima de trabajo reflejado en las relaciones y en
los vinculos es de vital importancia. Cuando los docentes se sienten comodos,
cuando las relaciones entre ellos, con los directivos, con los alumnos y sus
familias son armoniosas y cdlidas, trabajan motivados y muestran mejor
predisposicién ante las propuestas del equipo directivo.

Las instituciones educativas tienen caracteristicas particulares que las
distinguen de otro tipo de organizaciones, por ello al hablar de clima conviene
referirnos al clima escolar. Este término “... hace referencia a las percepciones
gue los profesores tienen de su ambiente de trabajo, que estéa influenciado por
las relaciones formales e informales, por la personalidad de los miembros de la
escuela y por la direccion de la misma” (Sabucedo, 2004, p.121).

La relacidon que el docente establece con su trabajo es esencial. El
reconocimiento de los demas produce satisfaccion y es un estimulo para él, lo
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motiva e incidira directamente en su desempefio. En este reconocimiento
incluimos el incentivo econémico, como un aspecto muy importante en la
conformacion del clima institucional, aunque no el Unico. Por estas razones, el
equipo directivo debe estar muy atento al clima que reina en su institucion.
Primero diagnosticando y luego analizando las posibilidades de intervencion
sobre él. Se trata de una “construccion”. El clima se crea, por ello se puede y
se debe intervenir sobre él.

Debemos considerar que el clima tiene cierta permanencia en el tiempo
y por ello es dificil introducir modificaciones en él. Si las relaciones se ven
afectadas por algun conflicto entre los miembros o entre éstos y la
organizacioén, el mal clima permanece por un tiempo prolongado dificultando la
gestién. En consecuencia, cualquier cambio que se pretenda introducir debera
ser gradual, y llevara cierto tiempo.

Una gestion directiva eficaz debe intervenir sobre las estructuras, los
recursos y condiciones de trabajo, como asi también sobre las percepciones
que tienen los miembros de la organizacion sobre diversos aspectos de la
misma. El clima es la base que sostiene la gestion, ya que “... se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de un organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales
que tienen lugar en torno a él ...” (Rodriguez, 2003, p. 159).

Las variables que conforman el clima institucional estan mediadas por la
forma en que son percibidas por sus miembros y en ocasiones, las
percepciones de unos influyen en las de otros. El directivo no puede minimizar
estas percepciones personales o hacerse el distraido; en ellas juegan un
papel de importancia las experiencias y la trayectoria de cada miembro de la
comunidad educativa. Estas percepciones van dejando sus huellas en la
persona y se traducen en actos y respuestas a situaciones concretas.

Cuando hablamos de clima incluimos también los contactos informales
entre los docentes y la relacion que se establece entre ellos. Todo influye en el
vinculo de cada docente con la institucién. "Las relaciones positivas y calidas
entre los miembros de la organizacion favorecen un clima relajado de trabajo.
En ocasiones las propias relaciones constituyen una motivacion importante
capaz de contrarrestar la propia inconveniencia del trabajo en si mismo
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...“(Zabalza Beraza, 1996, p. 289). Sin duda el didlogo fluido, la buena
comunicacioén, el respeto, la confianza y la valoracion de las personas, son
ingredientes que contribuyen a crear y mantener un buen clima institucional.

El fin de toda institucion educativa es ensefiar. Por ello, conducir una
escuela supone propiciar todos los medios posibles para que los alumnos
logren los mejores aprendizajes en las mejores condiciones. A esto apunta la
calidad educativa. Hoy sabemos que,

... las «buenas escuelas» no se definen ya por un conjunto de
variables que actuan de forma aislada o lineal, sino por una
verdadera interrelacion entre factores, que configuran un particular
sistema de funcionamiento escolar, enmarcado en un contexto
determinado y que da lugar a unos resultados educativos
satisfactorios. Entre estos factores ocupa un lugar central el clima
escolar (Sabucedo, 2004, p. 115).

El clima depende y es generado por la cultura del centro educativo. Los
valores que constituyen el sostén de la institucion se traducen en los habitos y
practicas cotidianas que forman parte de esa cultura. Careaga y Picaroni

(2004, p. 80) se refieren al clima como la percepcion que tienen los
integrantes de la organizacion que resulta del ajuste de los valores centrales
con las practicas y habitos cotidianos de la misma”.

Aunque los valores institucionales permanecen en el tiempo, las
percepciones que se tengan de ellos pueden ser diferentes. Influyen
notablemente en el estado de &nimo y en la predisposicion para aceptar
propuestas de proyectos por parte de los miembros de la institucion.

Rodriguez (2003, p. 162) hace referencia a una clasificacion de
sistemas organizacionales que realiz6 Rensis Likert. Este autor resalta la
importancia de las percepciones del clima por parte de los miembros de una
institucion. Afirma que “... los comportamientos y las actitudes de las personas
son una resultante de sus percepciones de la situacion y no de una pretendida
situacion objetiva”.

Likert distingue cuatro sistemas organizacionales y cada uno tiene un
clima que lo caracteriza. El sistema autoritario, que genera un clima de
desconfianza y temor; el sistema paternalista, con un clima de confianza hacia
los subordinados y de dependencia de éstos hacia los directivos. El sistema

consultivo, que se caracteriza por un clima de confianza y responsabilidad y
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por ultimo, el sistema participativo, con un clima que también es de confianza,
pero a la vez, genera compromiso (Rodriguez, 2003).

Este ultimo podria considerarse el mas deseable en una organizacion
educativa que aspira a lograr la adhesion de sus miembros al Ideario y al
Proyecto Educativo Institucional. El equipo directivo tiene una responsabilidad
insustituible en la definicidbn del sistema organizacional de la institucion que
lidera. Al mismo tiempo el cuerpo docente, por su contacto directo con los
alumnos, es una pieza fundamental en la transmision del caracter propio de la
institucion. Las condiciones de trabajo,

... el n°de alumnos en el aula, la existencia de materiales didacticos,
las caracteristicas del lugar de reunién o para el trabajo individual, la
limpieza y el orden, contribuyen a crear un ambiente de estimulo y de
mayor satisfaccion profesional. El profesor percibe, cuando se dan
estas caracteristicas, que hay una mayor valoracién de su profesién
y de su trabajo, lo que normalmente redunda en mayor dedicacion y
esfuerzo ante las dificultades que se puedan presentar (Marchesi y
Martin, 1999, p.161).

La satisfaccion personal y profesional del equipo docente es, sin duda,
un indicador del buen clima institucional, el cual es a su vez esencial para
asegurar la calidad de la ensefianza y la transmisién de la identidad del centro.
Requiere una atencién especial de los directivos de cada nivel, quienes al estar
mas cerca de sus docentes, pueden atender mejor sus necesidades e
inquietudes.

Cabe entonces preguntarnos, ¢como se construye el clima de una
institucion? Debemos reconocer la intervencion de aspectos objetivos y
subjetivos. Lo objetivo tiene que ver con los espacios, los recursos materiales,
los horarios, la distribucion de las tareas. Y lo subjetivo, se refiere a las
percepciones personales sobre las condiciones de trabajo porque éstas
influyen en el animo y el sentir de todos los que trabajan en la institucién. Las
relaciones humanas son una pieza fundamental en toda organizacion y la
persona, su protagonista. Por ello, sus percepciones son fundamentales
porque se reflejan en su relacion con la institucion e influyen en su desemperio.

La calidad educativa es un concepto muy amplio y por ello resulta dificil

conocer cual es exactamente la influencia que tiene el clima escolar en el
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rendimiento de los alumnos y el funcionamiento en general de la escuela.
Zabalza Beraza (1996, p. 288), se refiere a este tema:

Algunos de los aspectos del “clima” que han aparecido asociados al
rendimiento de los estudiantes son los siguientes: estilo de direccion;
normativa de la organizacion; libertad de decisiébn para innovar por
parte de los profesores; conductas de confirmacion y apoyo en la
organizacion; percepcion por parte de los individuos de que el interés
principal de la organizacion [...] estd mas centrado en las personas
gue en los aspectos econémicos.

El clima diferencia a las organizaciones y ademas influye en el tipo de
relaciones que se establecen, en la disposicion frente a la tarea, en las
motivaciones de los docentes, en la forma de resolver conflictos y en el estilo
de las comunicaciones. Verdaderamente, el clima institucional tiene una fuerte
repercusion en la conducta y compromiso de todos los miembros de la
organizacion. Si el clima es positivo, su identificacion con el Ideario surgira
naturalmente.

Como dijimos, el clima es propio y distinto en cada escuela y distingue
una de otra, siendo parte de sus notas de identidad. Algunos autores incluyen
el clima institucional en el llamado “curriculum oculto”, ya que es parte de los
aprendizajes que adquiere el alumno sin que formen parte de la planificacion.

Como en todo lo que ocurre en la escuela, la gestion del equipo directivo
mucho tiene que ver con la generacion de un clima institucional favorable, que
posibilite que los docentes y alumnos se sientan satisfechos y comprometidos
con el proyecto educativo. Dicen de Titto, Ciancio y Mesyngier (1999, p. 151),
“... asi como decimos que la escuela es como son sus directores, se debe
completar esa sentencia con la frase y sus docentes, ya que [...] mediante su
trabajo, corporizan todos los dias el proyecto que se desee desarrollar”. A
estos conceptos agregamos que la escuela se define no sélo por cémo “son”
sus docentes, sino también por cOmo se sienten, por el clima que se vive en la
institucion.

Coincidimos con Rodriguez (2003, p.160) al afirmar que, “El clima
organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros
de la organizacion con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacibn de sus

miembros”.
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Si bien esta afirmacion del autor parece obvia, no siempre las
instituciones lo ven con claridad. Concentran la atencion en proyectos y en
andlisis de distintas variables, sin advertir que el clima que se vivencia en la
institucién es la base que sostiene cualquier proyecto o innovacion. Por ello,

debe ser objeto de permanente reflexion institucional.

3.3 El Proyecto Educativo Institucional.

Se desprende de lo que hemos dicho que un buen clima, facilita la
implementacion del Proyecto Educativo Institucional. Partiendo de saber quién
es, una institucién educativa se proyecta y se define. Las notas de identidad
son el punto de partida, las encontramos en el Ideario. Si bien muchos
establecimientos educativos parecen no tener una identidad claramente
definida, lo deseable es que toda institucion manifieste en su modo de ser y
hacer, caracteristicas que la distingan.

Segun su origen las instituciones van afirmando su identidad. En
escuelas gque pertenecen a congregaciones religiosas, los principios y valores
que sostienen derivan de los mandatos fundacionales. Otras, van
construyendo su identidad a lo largo de su historia. En ese caso toda la
comunidad educativa participa en ese proceso. Definir y reflexionar acerca de
su identidad es una tarea ineludible de todo centro educativo, resulta
indispensable para elaborar su Proyecto y fundamentar su tarea educativa
sobre una sélida base de principios y valores. Unica manera de mantenerse fiel
a si misma a pesar de los cambios y las modas.

Estos principios y valores exigen ser encarnados, hay que hacerlos
operativos. Esto se expresa en objetivos y metas claras, en la seleccién de

contenidos, en la organizacion de la escuela, en el estilo pedagdgico y en los
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criterios de evaluacion. Todo esto se encuentra explicitado en el PEI (Proyecto
Educativo Institucional) y de ahi su vital importancia.

En algunos casos es considerado una formalidad en respuesta a un
requerimiento. En esto cabe una enorme responsabilidad a los directivos que
no logran entusiasmar y transmitir a sus docentes la vitalidad e importancia de
este documento para la vida de la institucién. La resistencia que algunos
docentes y directivos manifiestan en torno al PEI, tal vez encuentre explicacion
en que su elaboracion exige una mirada critica y reflexiva sobre la propia
institucion y sus practicas pedagogicas.

Un servicio educativo es de calidad cuando trabaja en torno a un
proyecto, cuando se cuidan las relaciones entre sus miembros y se busca la
eficacia en la ensefianza, respondiendo a las necesidades de toda la
comunidad. “El proyecto aparece como una respuesta elaborada y programada
a las necesidades, problemas e intereses” (Amarante, 2006, p.14) de toda la
institucion.

El término proyectar nos remite a acciones como “arrojar’, “lanzar”,
sugerir ideas y proponer un plan para llevarlas a cabo. Un proyecto es una
imagen anticipada de aquello que nos proponemos hacer. Supone un fin o
propdsito concreto a lograrse en un tiempo determinado. En su realizaciéon se
combinan recursos humanos, financieros, materiales y técnicos, se concreta a
través de una serie de actividades.

Gestionar una escuela a partir de un proyecto supone crear espacios de
andlisis y reflexion. Propicia la participacion y el compromiso en torno a una
accion comun, promueve el trabajo en equipo y asegura el ordenamiento de la
accion en funcion de los objetivos propuestos. Fortalece las notas distintivas de
la institucion, porque “... ofrece a la escuela: una vision de futuro que tiene en
cuenta la identidad de la organizacion; una voluntad de conseguir los objetivos
institucionales [...]; un sistema de valores compartido; prioridades de
diagnostico y cuadro de necesidades” (Amarante, 2006, p. 15).

El Proyecto Educativo Institucional asegura la coherencia y unidad de
toda accion educadora que realiza la escuela, constituyendo ademas su

fundamento. Cada propuesta que se emprende, al formar parte de un Proyecto
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Institucional, deja de ser una accion aislada para pasar a ser parte de una serie
de acciones coordinadas, coherentes y sélidamente fundamentadas.

En la elaboracion del Proyecto Educativo Institucional el primer paso
consiste en realizar un analisis del contexto, de la realidad socio- econémica
en la que esta inmersa la escuela, de las caracteristicas de las familias y el
plantel docente, de sus inquietudes y necesidades. Luego, es indispensable la
definicion del perfil de alumno y el diagndstico interno de la institucion, de la
cultura y del clima. A partir de esta base, el Proyecto se convierte en un marco
de referencia para la toma de decisiones del equipo directivo en todos los
ambitos de la tarea escolar, asegurando la coherencia con los fines y objetivos
de la institucion.

Barcia (1998, p.13) lo define como: “... un instrumento para la gestion
integral pedagdgica, organizativa y administrativa de un Centro Educativo, con
una intencién transformadora, coherente con el contexto escolar, qgue enuncia

y define la identidad de dicho centro “. Frente al continuo y veloz cambio
cultural se hace necesario para las instituciones contar con un elemento
referencial y objetivo, que permita tomar decisiones en funcion de la identidad
de la institucion.

Este Proyecto que involucra a toda la comunidad educativa, se
comunica a través de la accién de toda la escuela y contribuye a crear la
conciencia del “nosotros”, indispensable para su puesta en marcha. Entender
el centro educativo como comunidad supone la existencia de un sistema de
valores fuertemente arraigados que los une y orienta en su tarea educativa. La
construccion de un fuerte sentido comunitario entre los miembros de la
institucion es una necesidad para la gestion directiva. Ello implica confianza y
respeto entre sus miembros, el reconocimiento de sus esfuerzos y sus logros.
En consecuencia, la motivacion es alta, por ello, mayor es el compromiso y la
participacion (Royal y Rossi, 1997).

Es tarea del equipo directivo asegurar la coherencia en el actuar de la
escuela, en lo que se dice y en lo que se hace. Todo habla de ella. El
comportamiento de la institucién es lo que mejor comunica su identidad. Dice

Isaacs (2002, p. 109),
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El proyecto comun requiere acuerdo respecto a los valores
sustanciales y en cuanto a los objetivos principales a perseguir,
requiere ademas un reparto de tareas y responsabilidades con el fin
de asegurar una relacién entre lo que hacen las personas y los
objetivos.

Por ello, el Proyecto Educativo es mas que un documento, es el eje
vertebrador que orienta y da sentido a todas y a cada una de las acciones que
se llevan a cabo en el centro educativo. En él se refleja la identidad

institucional.

3.4 El Proyecto Curricular Institucional.

Asi como el comportamiento y la coherencia reflejan la identidad
institucional, la seleccién y jerarquizacién de los contenidos a ensefiar no son
menos importantes en este sentido. Existe una estrecha relacion entre la
concepcidn antropoldgica y el modelo pedagdgico propuesto. Los contenidos y
su organizacion marcan el camino para alcanzar el perfil del alumno al que se
aspira. Por ello, como dijimos antes, el directivo y su equipo deben ejercer un
verdadero liderazgo pedagdgico.

Es a partir del Proyecto Educativo Institucional que cada escuela
elabora el Proyecto Curricular del Centro. Esta es tarea del equipo de docentes
con la guia de los directivos. Cuando hablamos de curriculo entendemos “...
un conjunto interrelacionado de planes y experiencias que los alumnos siguen
bajo la guia de la escuela” (Amarante, 2010, p.4). El Proyecto Curricular se
propone, entonces, responder a preguntas sobre qué ensefiamos, como,
cuando y también se establecen en él los criterios de evaluacion.

Se trata de “... un intento deliberado y explicito, pero abierto y flexible,
por medio del cual tratamos colectivamente de llevar a la practica nuestras
intenciones educativas. Es un proyecto global, integrado y flexible” (Gvirtz y

Palamidessi, 2008, p. 68). Revela notas de la identidad institucional. Los
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contenidos, su seleccidn y su organizacion son esenciales en la concrecion de
los objetivos pedagdgicos de la escuela.

Cuando hablamos de contenidos, no sélo nos referimos a un conjunto
de saberes que el alumno debe asimilar en el marco de una formacion integral.
Incluimos también un sistema de valores y actitudes que como escuela nos
proponemos generar y promover en nuestros alumnos. No debemos olvidar
que los contenidos no son Unicamente conceptuales, sino que también se
distinguen en procedimentales y actitudinales, aunque reciban distintos
nombres en diferentes momentos (Medina-Rivilla y Salvador-Mata, 2002).

Los valores impregnan toda la tarea educativa que desarrolla la escuela;
son por ello componentes esenciales de la identidad institucional. Si bien
podemos hablar de valores universales que apuntan a la formacion integral de
toda persona de bien, cada centro educativo, a partir de su ldeario, jerarquiza
unos valores sobre otros. El perfil de alumno que se propone alcanzar la
escuela servirh de guia para esta seleccion. Debido a su trascendencia e
importancia, la ensefianza de valores es transversal, son contenidos que estan
presentes en todas las areas. Se concretan en actitudes y es a través de ellos
gue la escuela va dejando una impronta en la persona.

Valor es aquello que vale por si mismo, que como dice Emilio Komar,
(1996, p.150) “.. arrastra con su propio peso...”. Pero para que
verdaderamente tengan esa fuerza es necesario que esos valores estén
encarnados, que hayan penetrado en el corazon y en la vida de las personas.
La identidad del centro implica una serie de valores que distinguen a la
institucion y que no deben quedar limitados a los documentos institucionales,
sino que tienen gue hacerse carne en la vida escolar para penetrar en lo
profundo del corazén de los alumnos.

Son precisamente esos “valores encarnados” los que haran posible que
la marca de la institucién perdure en el tiempo y trascienda al entorno y a la
vida de los alumnos, ex alumnos y sus familias. Los valores se viven y
transmiten en comunidad. Coincidimos con Triguero Juanes y Quicios Garcia
(2008) cuando afirman que,

No basta con definir los principios educativos y esperar que la
Comunidad Educativa se comprometa a vivir de acuerdo con tales
principios y valores, es preciso involucrar a los profesionales para
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que libremente decidan realizar su labor educativa sobre los
principios axiol6gicos democraticamente consensuados (p. 92).

Enorme responsabilidad le cabe entonces a la escuela, que debe
brindar las condiciones, los medios y los modelos para que los valores sean
efectivamente aprendidos y queden grabados en el interior de las personas
que conforman la comunidad educativa. El corazén no es influenciable, de ahi
la importancia de llegar a él cuando de transmitir valores se trata. Ellos son los
pilares en los que se apoyaran los proyectos de vida de nuestros alumnos,
futuros docentes. De esta manera, se fortalece la idea de identidad como
proyeccién hacia el futuro.

Sostenemos que la persona es un ser en proyecto permanente. En este
sentido, Triguero Juanes y Quicios Garcia (2008), afirman que

Ser hombre es cultivar lo especificamente humano, la inteligencia, la
voluntad, los sentimientos superiores [...] Esta tarea es inacabada e
indefinida. El proceso de humanizacion conlleva un afan de
superacion, de adquirir nuevas maneras de aumentar sus valores.
También le va perfeccionando, porque le sirven como metas para
conseguir el propio perfeccionamiento. El valor plenifica, contribuye
al desarrollo, a la madurez y al logro de la naturaleza humana (p. 74).

Junto al Proyecto Curricular existe lo que se llama “curriculum oculto”

que se define como el conjunto de normas, costumbres, creencias,
lenguajes y simbolos que se manifiestan en la estructura y el funcionamiento
de una institucién” (Santos Guerra, 2006).Estos aprendizajes no se ensefan
explicitamente, sino que se van transmitiendo de manera implicita en el
desarrollo cotidiano de la vida escolar. No solo inciden en la formacion de los
alumnos, sino también en los docentes por estar inmersos en la cultura
escolar.

El curriculum oculto tiene caracteristicas propias que lo distinguen del
curriculum explicito. Influye indirectamente a través de la observacion, la
repeticion de comportamientos, el lenguaje que se emplea en la escuela, las
costumbres y los rituales. Por tratarse de una ensefianza asistematica, actua
en todo momento y en todas las actividades desarrolladas en la escuela. Los
textos que se leen, los discursos que se dicen, la coherencia de los

comportamientos, son también canales a través de los cuales se educa.
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Sus aprendizajes son dificiles de evaluar pues generalmente las
evaluaciones se centran en los aprendizajes del curriculum explicito. No
obstante, la escuela no puede descuidarlos por la enorme influencia que tienen
en la formacion de los alumnos. Coincidimos con Santos-Guerra (2010)
cuando afirma que es muy importante que la institucidon encarne valores, para
mostrar coherencia entre lo que se predica y su actuar. Un discurso
contradictorio no sélo no logra los objetivos esperados, sino que llega a
provocar en los alumnos una actitud negativa y de rechazo a la formacion
recibida.

Los valores se transmiten casi sin que nos demos cuenta. Cuando la
institucion educativa tiene como mision la formacion de futuros docentes, la
transmision de valores cobra una importancia especial. Dice Santos Guerra,

El que educa, ayuda al individuo a incorporarse a una cultura, pero
de manera critica y comprometida. Es decir, el que educa, ayuda a
discernir qué es lo bueno y lo malo de la cultura. Insta a aceptar lo
moralmente bueno y a combatir lo que resulta inadmisible desde el
punto de vista moral (2010).

La educacién es siempre educacion en valores, su ensefianza no se
reduce a una clase de ética. La coherencia es la mejor estrategia para
transmitir valores porgue si €stos se vivencian no es necesario ensefiarlos de
modo explicito. Los docentes y todos los que integran la institucién deben ser
conscientes de que son permanentemente observados por sus alumnos y de
su influencia sobre ellos La persona es un ser en proyecto permanente. En
este sentido, Triguero Juanes y Quicios Garcia (2008), afirman que, “El
proceso de humanizacion conlleva un afan de superacion, de adquirir nuevas
maneras de aumentar sus valores. [...]. El valor plenifica, contribuye al
desarrollo, a la madurez y al logro de la naturaleza humana” (p. 74).

El Proyecto Curricular Institucional no sélo define los contenidos a
desarrollar sino también, las estrategias y los criterios de evaluacion adoptados
por cada escuela, tomando como base el Proyecto Educativo Institucional. Por
ello, es necesario encontrar un equilibrio entre los contenidos basicos del
curriculo y la libertad de cada instituciéon para hacer una adecuada seleccion
que le posibilite la concrecion de sus objetivos institucionales, asegurando el
caracter propio de la misma (Isaacs, 1999).
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El Proyecto Curricular Institucional “... debe guardar coherencia con las
demas directrices institucionales y con la realidad y posibilidades del centro en
que se realiza” (Antinez y Gairin, 1996, p 38). EI modelo antropolégico,
educativo, curricular y el marco normativo son inseparables y deben constituir
una unidad educativa. En su elaboracion, debemos partir del Ideario y del
Proyecto Educativo Institucional teniendo en cuenta el andlisis del contexto, las
exigencias de la legislacion educativa y las experiencias que la Institucién ha
ido recogiendo a través de su historia.

Este Proyecto parte del Disefio Curricular Base, otorgandole un tinte
propio a través del aporte de las fuentes mencionadas en el parrafo anterior.
Debemos tener presente que en ningun caso el Curriculo debe restar
autonomia a los docentes. Es precisamente a través de su libertad respecto a
la seleccion y el desarrollo en la practica de los contenidos donde la escuela va
definiendo su rumbo y su estilo propio. Esto exige una actitud reflexiva por
parte del equipo docente, relativa el qué, cdmo y cuando ensefiar y evaluar
(Marchesi y Martin, 1999).

La participacion activa de los docentes en su elaboracion, resulta
esencial. para lograr una mayor adhesion y compromiso en el desarrollo del
mismo. Son ellos quienes mejor conocen a los alumnos, por lo cual pueden
contribuir a la coherencia y la articulacién entre ciclos y niveles. El Proyecto
Curricular tiene una doble funcion: concretar un proyecto educativo que
involucre a todos los miembros de la escuela y guiar la practica docente. Como
dicen Gvirtz y Palamidessi (2008), “El curriculum adopta, asi, la forma de una
idea colectiva para transformar las practicas de ensefianza existentes en una
institucion educativa” (p. 68).

Supone un proceso de toma de decisiones a través del cual, la escuela
se define y distingue de otros centros educativos. El Equipo Directivo y los
docentes participan conjuntamente en este proceso. La escuela,

... establece, a partir del andlisis del contexto en el que esté inserta
(observacion, interpretacion y consulta a la comunidad), una serie de
acuerdos acerca de las variables que integran el proceso de
enseflanza aprendizaje, constituyéndose en el encuadre didactico
pedagdgico del accionar institucional (Ferreyra y Batiston, 1996,
p.34).
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El Proyecto Curricular implica compromisos en lo pedagogico y por ello
es indispensable que la comunidad educativa lo entienda como un hilo
conductor y vertebrador de la labor educativa del centro considerado como
unidad. Es un documento de revisidon constante por parte del equipo docente,
que ademas tendra en cuenta la realidad socio-cultural y econémica de las
familias con las que trabaja, para asi realizar las adaptaciones que sean
necesarias.

Como dijimos anteriormente, la elaboracion del Proyecto Curricular es
tarea propia de los docentes. Esto implica una gran responsabilidad para el
equipo directivo. No es facil proponer trabajos en equipo a los docentes debido
a la escasa experiencia en este tipo de tareas, las dificultades que surgen para
establecer acuerdos, el poco tiempo disponible y la movilidad docente de una
escuela a otra y de un nivel a otro (Amarante, 2010). Pero vale la pena
intentarlo pues es fundamental para el desarrollo de este Proyecto.

A partir del Ideario, el Proyecto Educativo Institucional; el Proyecto
Curricular y el marco normativo explicitado en el Reglamento Interno, el centro
educativo sienta las bases sobre las cuales construye su identidad. En ellos se
expresa la concepcion de persona, de educacion, de aprendizaje y de cultura.
Son documentos que, si logran traducirse en acciones concretas, establecen
los lineamientos de toda la tarea educativa, siendo un marco de referencia

para las decisiones del equipo directivo y del cuerpo docente.

3.5 El perfil docente

Si trabajamos en torno a un Proyecto Educativo Institucional, si nos
proponemos traducir los documentos en acciones concretas, debemos
focalizar la atencion en quienes lo llevaran a cabo. “La adecuada

administracion de los recursos humanos se constituye [...] en una herramienta
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imprescindible para sostener la mision de la escuela e implementar el proyecto
institucional-pedagdgico” (de Titto, Ciancio y Mesyngier, 1999, p. 153). Con la
conduccion del equipo directivo es el docente quien, desde la cercania con el
alumno se encuentra en mejores condiciones para hacer vida el Ideario y los
valores que sostienen la tarea educativa de la Institucion.

Resulta un verdadero desafio para la conduccion de un centro educativo
lograr la unidad de criterios y lineas de accién entre los docentes. Si no se
logra trabajar conjuntamente como una unidad, el trabajo en torno a un
proyecto es inviable. Como expresan Triguero Juanes y Quicios Garcia (2008)
“El éxito de la gestion se fundamentara en el consenso que se haya
conseguido [...] es una actitud que trata de integrar las visiones particulares de
las personas [...] a partir de una serie de valores compartidos” (p. 92).

Para lograr el consenso y el trabajo coordinado a partir de un hilo
conductor que guie y otorgue sentido a la tarea se necesitan personas capaces
de vivir de acuerdo a los valores que predican. De ahi la importancia que tiene
para la institucion la definicion del perfil de sus docentes, pues nadie da lo que
no tiene. Si bien podemos reconocer rasgos comunes en todos los docentes,
hay algunas competencias que favorecen y fortalecen la identidad de las
instituciones de manera especial. Algunos de ellas son: la capacidad para el
trabajo en equipo, las habilidades comunicacionales, el ser referentes que
proponen sin imponer, el conocimiento del entorno, el compromiso con los
valores del centro, el sentido comunitario, la creatividad, la actitud critica y
responsable.

Entendemos la institucion educativa como una unidad, como un
proyecto que reune y convoca a todos aquellos que forman parte de la
comunidad educativa. Coincidimos con Isaacs (2004, p. 39), cuando afirma
que “... la calidad del proyecto dependera principalmente de la suma de los
estilos personales de todos los colaboradores siempre que conozcan,
comprendan, interioricen y vivan los mismos valores esenciales, cada cual
segun su idiosincrasia y personalidad”. De ello se desprende la importancia de
establecer con claridad el perfil del docente de la institucion.

Como hemos dicho, una gestion directiva eficaz no es posible sin los
recursos humanos necesarios para llevarla a cabo. No basta con tener buenos
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directivos o lideres pedagdgicos comprometidos; se necesitan ademas buenos
maestros y profesores. La adecuada seleccidon de los docentes por parte de los
directivos es una tarea que debe ser muy cuidada y a la que se le debe dedicar
tiempo. La voragine que se vive en las escuelas muchas veces conduce a
decisiones apresuradas para solucionar rapidamente un problema. Sin
embargo los directivos no deben perder de vista que uno de los objetivos de
una institucion educativa es lograr mejores personas. Este es un proposito
elevado que requiere docentes comprometidos con una soélida formacion
personal y profesional.

El perfil docente debe estar claramente definido en el Ideario. El docente
lo debe conocer y adherir a él. Como lo hemos dicho, la identidad institucional
supone un sistema de valores y una concepcién antropoldgica, perfiles claros
de docentes y alumnos, como asi también, una accion educadora que posibilite
a través de contenidos y estrategias adecuadas, el mayor aprovechamiento de
las posibilidades de los alumnos. Como afirman Triguero Juanes y Quicios
Garcia (2008), “La educacién implicita de los valores esta impregnada por el
ejemplo de vida ofrecido por los agentes educadores y por su forma de
proceder o participar en las actividades educativas” (‘pag. 98).

Concluimos este capitulo afirmando que una gestion directiva es eficaz
cuando es fiel a la actividad sustantiva de la escuela, cuando logra alcanzar los
objetivos de la instituciéon. El término eficacia alude a aquello que debe
hacerse. Una gestion directiva, por lo tanto, es eficaz cuando fortalece y
asegura la identidad institucional, ya que es esa su misién esencial. Supone
conducir a todos los actores de la organizacion al logro de los objetivos
institucionales, siendo fiel a la misién y visién de la escuela.

Nuestro propdsito en el siguiente capitulo, es introducirnos en los pilares
de la formacién profesional del docente a partir de los principios y valores que
definen la identidad de un instituto.
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CAPITULO IV

LA FORMACION DOCENTE
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4.1 Formacion de los docentes del siglo XXI

Los cambios culturales y sociales de nuestra época ubican la formacion
de nuestros docentes en el centro de la escena. Transitamos una época en la
que, como dice Imbernon (2005), “... las instituciones educativas parecen
desorientadas debido a las multiples consignas e informaciones que reciben, el
exceso de responsabilidad que se deposita en ellas y finalmente, a causa del
andlisis critico de que son objeto por los resultados obtenidos” (p.1). Esta
situaciébn nos obliga a reflexionar y a revisar la formacion profesional de
quienes tienen la tarea de educar a nifios y jovenes. Este es el desafio que nos
proponemos para este capitulo.

Las exigencias y dificultades que debe enfrentar el docente de esta
época reclaman una formacion amplia y diversa. Los requerimientos de los
padres y de la sociedad, la falta de incentivo econdmico, el desprestigio social,
el exceso de horas de trabajo, las dificultades de disponibilidad de tiempo y
recursos econémicos para actualizaciones, son algunas de las demandas a las
que debe responder el docente. Como dicen Marchesi y Martin (1999) “...
existe una mayor exigencia social al sistema educativo y a los profesores, a
quienes se atribuye una gran responsabilidad en el éxito o fracaso de los
alumnos” (p. 141).

El contexto social y el cambio generacional implican la necesidad de una
renovacion profunda de la profesion docente. El acceso masivo a la educacion,
el alargamiento de la escolaridad obligatoria, las crecientes demandas
educativas, la accesibilidad de medios de informacion fuera del @mbito escolar,
obligan a reflexionar sobre el rol del docente (Imberndn, 2005). Estas
necesidades de renovacion y actualizacion profesional recaen en la formacion
gue brindan los profesorados.

Nuevos objetivos se centran entonces en la formacién inicial de los
profesores. Uno de ellos es la elaboracion de la identidad profesional, lo cual
implica que el futuro docente asuma las responsabilidades de su trabajo en las
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aulas evitando las idealizaciones. Dominar las técnicas basicas de
comunicacion e interaccion en la clase es otro de los objetivos. Implica que el
docente, en su rol de comunicador, debe saber escuchar, preguntar y lograr
empatia con sus alumnos. Otro objetivo es la organizacion del trabajo en el
aula, lo cual es necesario para asegurar un clima adecuado que permita el
aprendizaje. La seguridad en si mismo, su calidad humana, sus habilidades
comunicativas, fortalecen la figura del educador frente a la clase. El cuarto
objetivo es adaptar los contenidos de ensefianza al nivel de conocimientos de
los alumnos, es decir adecuar el enfoque para hacer accesible el contenido a
ensefar (Esteve, 2005).

Dice Rodriguez Lopez (1997), “La competencia profesional se entiende
como la capacidad para actuar ingeniosamente en situaciones que son lo
suficientemente nuevas, para requerir respuestas creativas alejadas de
cualquier estereotipo” (p. 348). La profesionalizacion docente supone un trabajo
autonomo, responsable y actualizado que favorezca el desarrollo de
competencias que aseguren un desempefio de calidad, en respuesta a las
necesidades de los alumnos y de sus familias.

En este sentido, Perrenoud (2004) sostiene que la profesién docente
cambia y esa transformacion implica una renovacion de competencias. El autor
reconoce diez competencias del docente actual que deben considerarse en los
planes de formacién para responder a los cambios observados. Ellas son:
organizar situaciones de aprendizaje y acompafar el avance de los mismos,
armar dispositivos de diferenciacion, involucrar a los alumnos en sus logros,
trabajar en equipo, participar en la gestiébn de la escuela, trabajar con las
familias, incorporar nuevas tecnologias, afrontar dilemas éticos relacionados
con la docencia y organizar la propia formacién continua.

La competencia que hace posible el trabajo en equipo es de suma
importancia en una organizacion que aprende y se propone alcanzar la calidad
educativa. En el capitulo dos, hemos desarrollado las principales
caracteristicas del trabajo en equipo. En el marco de la formacion docente
destacamos dos herramientas esenciales para el aprendizaje en equipo: ellas
son el didlogo y la discusion. Dice Senge (2008), “El propdsito de un dialogo
consiste en trascender la comprension de un solo individuo [...]. En el dialogo,
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los individuos obtienen una comprension que no se podria obtener
individualmente” (p. 302).

La discusion supone el intercambio de ideas; en el trabajo de equipo se
elige aquella que se considera mas apropiada y se concluye con la toma de
decisiones. “En el aprendizaje en equipo, la discusion es la contrapartida
necesaria del dialogo. [...] se presentan y defienden distintos puntos de vista y,
[...] esto puede brindar un util analisis de toda la situacion” (Senge, 2008, p.
310). Lo esperable es que didlogo y discusién encuentren un equilibrio ya que
ambos son esenciales en la formacion de un docente.

Nuevos tiempos requieren nuevos educadores, nuevas miradas y formas
de entender la profesion. Por ello, la reflexion acerca de la propia préactica es el
punto de partida que nos ubica en la realidad. Se trata de un dificil ejercicio que
requiere preparacion y objetividad. La formacion inicial del docente debe
prepararlo para que sea capaz de afrontarla con responsabilidad y espiritu
critico. Coincidimos con Rodriguez Lépez (1997), cuando sostiene que,
“Conseguir, por tanto, que los profesores se impliquen voluntaria y
responsablemente desde el principio en sus propios procesos formativos,
puede constituir una base solida sobre la que asegurar la construccién del
edificio de la reflexion” (p 351).

Detenerse a reflexionar, planificar y reformular las propias practicas
exige hacer un alto en medio de la voragine cotidiana, lo cual no es una tarea
sencilla. El intercambio con colegas, el trabajo en equipo, los espacios de
formacién compartidos con otros profesionales, contribuyen a revisar y a
enriquecer la tarea docente. En esta profesion en la que la experiencia es tan
importante y enriqguecedora, el tiempo dedicado al didlogo y al intercambio con
colegas es esencial. ElI docente logra mayores avances y éxitos en su labor
cuando forma parte de una comunidad de profesores flexible, que reflexiona,
modifica, reformula y actualiza permanentemente sus practicas.

El proceso de formacion docente se inicia en los institutos de
profesorado y continla en las escuelas. Cuando un estudiante concluye sus
estudios se encuentra habilitado para iniciar su trabajo profesional, pero su
formacion se completa a través de su experiencia, como sucede hoy en
cualquier campo profesional. A ser docente se aprende, la profesion del
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educador se desarrolla en el tiempo. En este proceso, el intercambio con los
comparfieros de trabajo es sin duda una oportunidad de crecimiento y
aprendizaje de gran valor.

Un docente recién recibido ensefia de acuerdo a las experiencias que él
tuvo en su paso por la escuela. Estas son imagenes dificiles de modificar. Lo
que se aprende en los profesorados les sirve para confirmar sus propias
concepciones mas que para modificarlas. Los nuevos docentes construyen en
la practica su propia imagen profesional. A veces se produce una
contraposicion entre sus creencias y lo que recibieron en el profesorado. Es
entonces cuando comienzan a tener mas importancia los aportes de los
docentes mas experimentados con quienes comparten el trabajo (Medina
Rivilla y Salvador Mata, 2002).

Coincidimos con Villa Sanchez y Yaniz de Eulate (1999) cuando afirman
que, “... la formacién permanente del profesorado y el desarrollo de la
capacidad de aprendizaje, a partir de la revision individual y colectiva de las
propias practicas educativas, que posibiltan la mejora continua son el
fundamento del desarrollo profesional” (p. 3). El docente no trabaja solo,
pertenece a una comunidad educativa, por ello su insercion en el ambito
escolar supone un proceso de induccién que le permita adaptarse a la cultura
de esa institucion. En el momento de tomar decisiones en relacién a los
contenidos a ensefiar, es habitual que los nuevos docentes consulten a los mas
antiguos, quienes influyen fuertemente en ellos (de Titto, 2003).

Entendemos la induccién a la practica profesional como “... un proceso a
través del cual la institucién educativa planifica sistematicamente para sus
profesores principiantes programas de desarrollo profesional, ayudandolos a
enfrentarse a los problemas cotidianos, reforzando su autonomia profesional, y
facilitando su continuo perfeccionamiento” (Medina Rivilla y Salvador Mata,
2002, p. 385).

Los nuevos docentes necesitan una amplia gama de estrategias para
seleccionar aquellas que mas se adapten a sus alumnos y a los contextos
donde se desempefian. Requieren espacios y tiempos de reflexion para
mejorar las practicas, a través de la experiencia personal y de los aportes de

los colegas en un proceso de intercambio y trabajo colaborativo. Deben
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aprender a insertarse en una comunidad de trabajo, con apertura, flexibilidad,

capacidad de dialogo y deseos de aprender de otros y con otros.

4.2 Redefinicién del rol docente

Atravesamos una época de profundos y vertiginosos cambios que exigen
nuevos planteamientos pedagogicos. La realidad nos desafia a repensar desde
los institutos de formacion, el rol de nuestros docentes. Dice Perrenoud (2001),

No se pueden formar profesores sin hacer opciones ideoldgicas.
Segun el modelo de sociedad y de ser humano que se defiendan, las
finalidades que se asignen a la escuela no seran las mismas y en
consecuencia, el rol de los profesores, no se definird de la misma
manera (p. 2).

La situacion nos exige cambios que van mas alla de las materias de los
planes de estudio, los contenidos y los afios de profesorado. Se requieren
nuevas formas de ver la educacioén, el rol docente, los alumnos y sus familias.
Los cambios exigen un nuevo paradigma mas participativo, que centre su
atencién en las relaciones y que responda a las necesidades que presentan
actualmente las instituciones educativas (Imbernén, 2001).

Reconocemos un visible cambio en el lugar y la posicién que asume el
docente en la actualidad. Por ello, resulta insuficiente la formacién académica
tradicional que recibian los futuros maestros décadas atras. La
profesionalizacion del desempefio docente, la autonomia, la capacidad de
trabajo en equipo, de intercambio con colegas, las habilidades comunicativas,
las competencias de liderazgo, son algunos de los rasgos que conforman un
nuevo rol docente. Porque como dice Perrenoud (2004), “La profesidén no es
inmutable. [...] cualquier referencial tiende a pasar de moda, a la vez porque

las practicas cambian y porque el modo de concebirlas se transforma” (p.6).
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El rol del docente hoy exige reconocer que ya no posee el monopolio del
saber, que se necesitan nuevas formas de entender la educacion y los
vinculos con el contexto y con los alumnos. El docente no se limita a orientar

los aprendizajes. Su funcion se centra en “... ayudar a los estudiantes a ser
selectivos, a comprobar el significado de lo que reciben y que elaboren con
mayor profundidad y coherencia interna los datos de la realidad” (Marchesi y
Martin, 1999, p. 148), es decir contribuir a desarrollar un pensamiento critico.
Transitamos una época en la que se necesitan docentes lideres, que

tengan “... un modo de vivir, de ser, de relacionarse con sus estudiantes y
colegas, de saber a fondo la ciencia que ensefia, y de saber ensefarla
convenientemente ...” (Gorrochotegui Martell, 2013, p.28). Un docente lider es
modelo y referente de valores. Se trata de un desafio que implica una
formacion personal y profesional centrada en el desarrollo de virtudes. Como

sostiene el autor, el docente lider, “... sefiala el camino, no coacciona, no
presiona, no empuja, no manipula, simplemente “lo muestra”, lo devela, lo
indica, lo sefiala” (Gorrochotegui Martell, 2013, p.28).

El liderazgo docente implica un compromiso con el alumno y con el
centro educativo. Supone mostrarse frente al grupo como una persona
sencilla, sensible, capaz de conectarse con sus alumnos, que reconoce sus
errores a la vez que se muestra confiado en si mismo y en sus capacidades,
logrando tomar decisiones en tiempo y forma correctas. Este tipo de
profesores despierta confianza en los alumnos, se comunica exitosamente con
las familias y genera un clima cordial y respetuoso con los colegas,
permitiendo un intercambio enriquecedor. Se esfuerzan por conocer a sus
alumnos y sus problemas para lograr orientarlos y contenerlos.

Coincidimos con Alcazar (2005, p.4), cuando afirma que:

Los educadores son un modelo a seguir para sus alumnos, por lo
cual es importante focalizar en la formacion de éstos el desarrollo
personal, moral y ético. Es necesario considerar los aspectos
emocionales y practicos en la formacion de los docentes, teniendo
claridad de los principios y valores necesarios para que enfrenten su
vida personal y profesional.

La formacion de los futuros docentes exige hoy una mirada integral que
les permita enfrentar los desafios que presentan las escuelas. Los alumnos

llegan a las clases con diversas inquietudes, a veces angustiados, con
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situaciones familiares dificiles que empafian sus posibilidades de aprender. Se
requieren entonces docentes fortalecidos, integros, capaces de orientar,
contener y dar respuesta a los requerimientos de sus alumnos y sus familias.
El abordaje de la relacion familia-escuela se ha convertido en un contenido
esencial en la formacion docente.

Las familias delegan hoy en la escuela la ensefianza de valores y
principios basicos de comportamiento que son su responsabilidad. Se trata de

... funciones educativas y socializadoras, las cuales, son la propia
sociedad y la familia las que han de darle el debido cumplimento pero
que, por diferentes razones de tiempo, apatia, desinterés [...] las
dejan en manos de la escuela sobrecargando a ésta de funciones e
impidiendo el buen y correcto funcionamiento de la misma (Prieto-
Jiménez, 2008, p. 330).

Estos requerimientos van conformando un nuevo rol docente, para el
cual debemos preparar a los estudiantes en los profesorados. Surgen nuevas y
diversas funciones inherentes al rol. Ademéas de dominar los contenidos que
ensefia, se espera que el maestro sea contenedor, mediador frente a
situaciones conflictivas, guia, modelo, buen comunicador, atento a la
diversidad. Se requiere ademas que sea empatico y logre un buen vinculo con
las familias. La tarea del docente se ha vuelto cada vez mas difusa y exigente.

Algunos autores hablan de una sobrecarga de la tarea docente. La
integracion de alumnos con capacidades diferentes, el aislamiento docente, la
composicién variada de los grupos y la inestabilidad de los hogares hacen que
el aula se convierta en un reflejo de los problemas de la sociedad. (Fullan y
Hargreaves, 1999). Al mismo tiempo ese docente tan exigido, no encuentra un
adecuado reconocimiento social y una retribucion econdémica acorde a su
responsabilidad.

Nos encontramos frecuentemente con docentes desmotivados, que
ejercen la profesibn como un trabajo de transicion mientras se preparan para
ejercer otras profesiones mas reconocidas por la sociedad. Para muchos
estudiantes la eleccion de su carrera no responde a una vocacion sino a la
necesidad de una rapida salida laboral o bien surge como segunda opcion
luego de haber fracasado en estudios universitarios. Imbernén (2005, p. 4)

sostiene que los docentes estan, “Mal retribuidos en muchos paises, sin carrera
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profesional o con carreras casi totalmente planas y desmotivadoras, con un
corporativismo que beneficia a los que se esfuerzan poco... “

Las instituciones educativas y los docentes, en su rol protagonico, tienen
una gran influencia en la formacion de los ciudadanos. Sin embargo, los
gobiernos y sus politicas parecieran no valorar adecuadamente su labor. Como
dice Bolivar (2013, p.79),

... la politica educativa se debe poner al servicio de asegurar los
conocimientos y habilidades del profesorado para que los alumnos
alcancen altos niveles de comprension en el aprendizaje. En ultimo
extremo, cualquier propuesta de mejora sera efectiva o no segun el
conocimiento, habilidades, compromiso y motivacién de los que
trabajan en las escuelas; y de los recursos con que cuentan para
llevarlos a cabo.

En el perfil actual del docente consideramos a la capacidad empéatica
como una cualidad esencial que hace posible el vinculo con el alumno, el cual
es fundamental en el proceso de aprendizaje. Prieto Jiménez (2008, p. 339),
dice que:

Cuando el profesor toma la perspectiva del alumno, puede llegar a
comprender, de una manera mas cercana, todo aquello que su

discipulo siente y asi aproximarse a sus preocupaciones y mostrarse
mas cercano y abierto a la interaccion con sus alumnos en el aula.

Coincidimos con Ruay Garcés (2010), cuando sostiene que el docente
de este siglo debe alcanzar un desarrollo en tres areas: personal, social y
profesional. El ambito personal esta orientado a la autoestima, el social supone
la capacidad de interactuar con otros en equipo, estableciendo relaciones
empaticas con los colegas y por ultimo el profesional que supone nuevas
formas de trabajo.

Existen diversos factores que condicionan la practica de los docentes y
que influyen en su desempefo. Entre ellos se destacan las condiciones
personales, los rasgos de personalidad y aspectos relacionados con la
experiencia profesional; una adecuada formacion; la actitud con la cual el
docente se presenta frente al grupo de alumnos y la diferenciacion de sus
funciones. Otro factor que influye es su capacidad de coordinar el trabajo con
otros, abandonando la soledad caracteristica de la tarea docente. Las
actividades burocraticas a las que deben responder, las cuales exigen atencién

y tiempos, sumadas a la necesidad permanente de actualizacién e innovacion
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en la planificacion de sus clases, son otros factores que condicionan el trabajo
de los profesores (Prieto Jiménez, 2008).

Reconocemos que mucho se espera de los docentes del siglo XXI. Mas
all4d de la formacion académica y el manejo de las nuevas tecnologias, estan
llamados a conducir, a guiar, a contener y a empatizar con sus alumnos, sin
perder de vista lo esencial de su mision, educar. Los futuros docentes
requieren una formacion integral que los enriquezca personalmente para que
puedan vincularse sanamente con sus alumnos. Tanto ellos como sus familias
necesitan verdaderos lideres pedagogicos, modelos de virtud para los nifios y
jovenes que estan a su cargo. Este es el gran desafio de los institutos de

formacién docente.

4.3 Un docente con identidad institucional.

Como lo expresamos en el capitulo I, la identidad de una institucion
educativa es aquello que la caracteriza, la distingue y define. Todo centro
educativo tiene su identidad, en consecuencia sus docentes desarrollan su
labor de un modo particular de acuerdo a ella. En el caso de los institutos de
formacion docente, el desafio consiste en lograr que quienes se forman en sus
aulas asuman su identidad para desplegarla finalmente en el ejercicio
profesional.

La identidad se construye y se fortalece en la relacion de la persona con
una comunidad. Se trata de un proceso cultural, ya que la persona se define en
términos de ciertas categorias compartidas; es un proceso social porgque
supone una referencia a un grupo mas amplio con el que comparte ciertas
caracteristicas y valores y del cual se siente parte (Larrain, 2003). EI maestro
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va conformando su ser docente desde su formacion inicial. A lo recibido en esta
etapa se le suma lo vivido en la comunidad educativa en la que se desempefia.

En la identidad se va entramando “... lo que los maestros saben (su
base de conocimiento), lo que creen (creencias), lo que sienten (emociones) y
lo que interpretan (significaciones), todo ello marcado por los contextos
singulares y globales en los que ejerce su trabajo” (Avalos, Cavada, Pardo y
Sotomayor, 2010). Asimismo la identidad del docente se fortalece y enriquece a
medida que se afianza su pertenencia a la institucion.

El maestro o profesor no solo transmite conocimientos, sino que forma
integralmente a la persona, de ahi la importancia de su formacién profesional.
Ejerce su mision desde sus convicciones y valores, su labor nunca es objetiva.
Prieto Jiménez (2008) sostiene que, “El valor [...], es algo inherente a la
persona; va unido a ella; resulta imposible de separar y, por tanto, va a
condicionar cualquier practica o actuacion que el sujeto realice.... “(p.340).

El docente se identifica con la institucion cuando logra ejercer su
profesion a partir de la cultura y de los valores que ella posee. Es decir, cuando
logra reflejar en el desarrollo de las clases, en las planificaciones, en la relacion
con los alumnos y sus colegas, la misién y visién institucional. Hablar de
identidad profesional, supone un fuerte compromiso con la institucién. Bolivar
(2013) sostiene que tal compromiso,

... Se expresa en un trabajo en colaboracion y en equipo, mas que
jerarquico y aislado, y unos marcos estructurales de relaciones que
posibiliten la autonomia profesional junto a la integracién de los
miembros en la organizacion. Dicho compromiso sustenta el trabajo
diario y la agenda comun de actividades, provee de un conjunto de
valores compartidos y la integracion de los profesores por las
relaciones con sus colegas y alumnos, mas alla del espacio privado
del aula. (p.65).

Una escuela se define a través de su labor educativa y para ello es
imprescindible contar con docentes comprometidos. Hablar de compromiso
supone reconocer “... un vinculo psicologico o identificacion de los individuos
con una organizacion, actividad o persona particular, que da lugar a
determinadas acciones” (Bolivar, 2013, p. 69). Los vinculos entre los miembros
de la organizacion, el trabajo colaborativo y el buen clima favorecen el

compromiso y la pertenencia.
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Desarrollar la profesion docente desde una identidad, es una decision
que supone un proceso en el que los miembros de la institucion se van
implicando en su proyecto educativo. La antigledad en una escuela no asegura
un trabajo comprometido con su identidad. Coincidimos con Bolivar, (2013)
cuando afirma que, “Comenzar a estar “a gusto” con el trabajo, a compartir
tareas y a sentirse afectivamente unido a los logros y problemas de su escuela,
identificandose con su imagen social, son manifestaciones de este compromiso
institucional” ( p. 82).

La figura del profesor es central en la formacion de nifios y jévenes. Su
tarea no se limita a transmitir conocimientos, va mas alla, ejerce una importante
influencia en sus alumnos. El docente educa desde sus cualidades personales
y los valores que sostiene. Estos se traducen en virtudes. “Siguiendo a Santo
Tomas de Aquino, podemos afirmar que: las virtudes son habitos buenos que
perfeccionan las facultades del hombre para conseguir la verdad y la bondad.”
(Isaacs, 2010, p. 10). La prudencia, la comprension, la justicia, el optimismo, la
empatia, son algunas de las virtudes que consideramos indispensables en un
educador.

Coincidimos con Bolivar (2016, p. 256) al afirmar que, “La identidad es
un elemento crucial en los modos como los profesores construyen
cotidianamente la naturaleza de su trabajo (motivaciones, satisfaccion y
competencias)’. La identidad de un docente se consolida a partir de su historia
personal, de las experiencias que ha tenido como alumno, de lo recibido en su
formacion inicial y de los aprendizajes alcanzados a lo largo de su desempefio
profesional.

No se trata de aferrarse al pasado y las tradiciones, sino de proyectarse
hacia el futuro a partir de lo vivido y aprendido para trabajar con seguridad y
estabilidad. Como dice Gimeno Sacristan (1999, p. 15), “Construir el futuro, en
el sentido de preverlo y de querer que sea uno y no otro, sélo es posible desde
los significados que nos prestan las imagenes del pasado y del presente.”

En el nucleo de la identidad de un centro educativo, se encuentran los
valores, los cuales cuando son encarnados en la persona del educador se
expresan como virtudes. Cada institucion jerarquiza ciertos valores que se
convierten en el eje alrededor del cual se construye su proyecto educativo. “El
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deber de un profesor en un colegio no es necesariamente o mismo que en
otro. Concretamente, el deber del profesor es conocer, comprender e intentar
vivir el ideario del centro” (Isaacs, 2010, p. 23).

Formar docentes con actitud reflexiva, con capacidad de innovacion y
negociacion, con actitud critca y comprometida, con habilidades
comunicacionales y competencias para el trabajo colaborativo son rasgos que
conforman la identidad de un centro educativo. “Los programas de formacion
de profesores constituyen la primera y principal instancia institucionalizada para
iniciar el proceso de construccién social de la profesion dado que configuraran
un profesor con determinadas caracteristicas que les conferirA un sello
peculiar” (Prieto, 2004, p. 4).

La identidad distingue y diferencia, al mismo tiempo que relne a quienes
la comparten. Un instituto de formacién docente que tiene como meta formar
desde una identidad, aspira a proyectar sus valores y los aspectos centrales de
su cultura en los diversos ambitos educativos en los que se desempefien sus

graduados.

4.4 Trascendencia de la tarea docente.

El ser docente es un verdadero llamado, una vocaciéon. El maestro tiene
una fuerza especial, “... la fuerza de algo que se ejerce porque se tiene dentro:
se lleva dentro con cierta pasion y posibilidad de desarrollo y
perfeccionamiento. Ello es la necesidad natural de trascender” (Gorrochotegui
Martell, 2013, p. 20). El maestro despliega su saber y sus cualidades
personales frente al grupo que tiene a su cargo, responde a sus expectativas y

asume frente a sus alumnos un serio compromiso.
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Trascender quiere decir ir mas alla, sobrepasar cierto limite. La
trascendencia de la tarea docente se manifiesta en la huella que el maestro
dejard en sus alumnos y que se reflejara en su vida futura. El gran desafio que

implica el rol docente “... siempre serd el mismo: hacer pensar y sentir a
nuestros alumnos hasta formar en ellos, [...] una base soélida para encontrar
Sus propias respuestas, coherentes, inteligentes y sensibles, ante las preguntas
desconocidas que sin duda les planteara la sociedad “(Esteve, 2005).

La formacion inicial de los docentes se centra en brindar un
conocimiento solido de los contenidos de las materias que ensefiaran los
futuros maestros y su didactica. Sin embargo tan importante como su
preparacion académica es ofrecer una formacién centrada en las cualidades
que se requieren para ser buenos profesores. Como sostiene Bolivar (2016),
“La identidad profesional suele ser resultado de un largo proceso por construir
un modo propio de sentirse profesor...” (p.8).

Cada graduado de un instituto de formacion docente lleva consigo un
estilo, una forma peculiar de ser educador. Los valores, las virtudes que les
transmiten en sus afios de formacion, se encarnan en los docentes noveles
quienes inevitablemente los trasladaran en su desempefio profesional. En esto
consiste la trascendencia del rol. Distribuidos en distintas escuelas, maestros y
profesores se convierten en portadores de la identidad del instituto en el que se
han formado. Porque como dice Bolivar (2016), la identidad profesional del
docente “No se reduce a la identidad en el trabajo, abarca también la
pertenencia o referencia del individuo con otros grupos de campos sociales”
(p.10).

Ser docente no se limita a aplicar una serie de técnicas y estrategias
para lograr aprendizajes de contenidos y habilidades en sus alumnos. Es mas
que eso. En el desarrollo de sus clases, el docente toma decisiones en relacion
a la disciplina del aula, a su intervencion en problemas vinculares entre
alumnos, a la selecciébn de contenidos, a la eleccion de la bibliografia, al
enfoque de los temas a ensefiar. Estas decisiones exigen un posicionamiento
gue esta ligado a una manera particular de concebir a la persona, la realidad, el
saber, la ensefianza y el aprendizaje. En ellas se refleja la identidad
institucional, con su jerarquizacion de valores, sus concepciones y su estilo.
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Coincidimos con Fullan y Hargreaves (1999, p. 42) cuando afirman que
“... los maestros se cuentan entre las influencias mas importantes en la vida y
el desarrollo de muchos nifios. Desempefian un papel clave en la formacion de
las generaciones del futuro”. Por ello formar docentes con identidad, con
valores, con pensamiento critico, con capacidad de trabajo en equipo y de
reflexion sobre su practica debe ser una prioridad para los institutos de
formacion.

Porque como fue dicho en el capitulo primero de este trabajo, hablar de
identidad no es so6lo mirar el pasado. Supone partir de la historia, los mandatos
fundacionales y las tradiciones para proyectarse hacia el futuro, para
trascender. La identidad es memoria y proyecto a la vez.

El proximo capitulo nos introduce en el abordaje empirico de la
problematica planteada con el foco puesto en un instituto de formacion

docente.
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CAPITULO V

HACIA UN ABORDAJE EMPIRICO
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5.1 Objetivos del Proyecto de Innovacion Institucional

Nuestra investigacion se plantea como objetivo principal: identificar
cudles son las caracteristicas de la gestion de un equipo directivo de un
profesorado de formacion docente, que promueven y consolidan su identidad
institucional a fin de que pueda reflejarse en el desempefio profesional de los
futuros maestros.

A partir del mismo surgen los siguientes objetivos especificos:

e Definir los aspectos fundamentales que conforman la identidad de una
institucion educativa.

e Identificar las caracteristicas de la gestion eficaz de un equipo directivo.

e Analizar la relacién entre dicha gestion y el fortalecimiento de la
identidad institucional.

e Describir los alcances del rol docente en la actualidad y su impacto en la
formacion inicial de los mismos.

e Diseflar una propuesta de mejora que asegure una gestion directiva
capaz de promover la formacion de docentes que reflejen la identidad de

la institucion.

5.2 Contexto y poblacién de trabajo

El presente proyecto se llevd a cabo en el Instituto Superior de
Formacion Docente Santo Domingo de Ramos Mejia, caracterizado por ser una

propuesta académica con identidad propia. Una institucion cuya particularidad
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es la busqueda de la excelencia académica, el compromiso con los valores del
Ideario, el trabajo en equipo y la responsabilidad social.

El Instituto Superior forma parte de un centro educativo fundado en
1915, el Colegio Santo Domingo, perteneciente a la Congregacion de
Hermanas Dominicas de la Anunciata. Cuenta con los niveles educativos:
inicial, primario, secundario y superior.

En su historia centenaria, un hecho significativo fue la apertura del Ciclo
Secundario orientado a la formacion de docentes. En 1948 egresaron las
primeras dieciocho maestras nacionales. Transcurrieron los afios y el colegio
fue convirtiendose en un semillero de maestras que formaron y contindan
formando a los niflos de Ramos Mejia y alrededores. Acompafiando los
tiempos y fieles a su carisma educador, en 1971 se abrio el Profesorado para
la Ensefianza Primaria en el turno vespertino.

En 1972 se instal6 un nuevo estilo de gestion al incorporar docentes
laicos en los cargos directivos en todos los niveles (inicial, primario, secundario
y superior). Este nuevo equipo directivo dio mayor participacion a los laicos en
tareas cada vez mas significativas.

Su Proyecto Educativo estd basado en lineamientos teoldgicos,
filoséficos, pedagdgicos, pastorales y sociales que dan coherencia a toda la
accion educativa del centro. Esta propuesta, basada en la doctrina de la Iglesia
Catolica y en el espiritu de su Fundador, el Padre Francisco Coll, esta
orientada al anuncio de la buena noticia a través de la educacion.

Dentro de este marco el proceso educativo y el ambiente escolar estan
impregnados de valores evangélicos y de una identidad propia que la
distinguen de otras instituciones. La busqueda de la verdad, el respeto por la
libertad, la singularidad, la solidaridad, la apertura y la busqueda de la
excelencia caracterizan a la institucion.

Para llevar a cabo su mision cuenta con un equipo directivo y de
docentes que en su mayoria son ex alumnos y tienen afios de antigiiedad en el
colegio. La permanente presencia de las Hermanas, tanto en cargos directivos
como docentes, anima y vivifica el desarrollo del Proyecto Educativo de la

Institucion.
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El equipo directivo esta integrado por la Hermana Representante Legal,
la Hermana Directora General, los Directivos de cada nivel, la Asesora
Pedagdgica y la Coordinadora de Pastoral.

Los ex alumnos ocupan un lugar de importancia en la vida del colegio.
Su presencia activa se refleja en la gran cantidad de alumnos cuyas madres
son egresadas del colegio, al igual que muchos docentes. Funciona ademas la
Asociacion de ex alumnos que todos los afios los convoca en el mes de agosto
con una celebracion eucaristica, posteriormente, un encuentro fraterno en el

gue se mezclan la alegria del reencuentro con recuerdos inolvidables.

5.3 Instrumentos para la recoleccién de datos

Con el fin de establecer un diagndstico apropiado del problema
planteado previamente y disefiar una propuesta de mejora institucional se han
elegido los siguientes instrumentos para la recoleccion de datos: un
cuestionario disefiado ad hoc y una entrevista semiestructurada, cuyos
protocolos se adjuntan en los anexos.5 y 6.

Los destinatarios de los cuestionarios fueron los docentes del instituto y
alumnos de 2° y 3° afio de la carrera, mientras que las entrevistas fueron
aplicadas a la Hermana. Directora General, a la Rectora del Nivel Superior y a
la Directora de Estudios.

Los datos recogidos en la presente investigacion son de caracter
cuantitativo y cualitativo. Con la combinacion de ambos pretendemos lograr un

mejor y mas profundo acercamiento a la realidad.
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5.4 Cuestionario

El cuestionario es uno de los instrumentos de recoleccion de datos mas
utilizado. Consiste en una serie de preguntas respecto de una o mas variables
a medir. Su particularidad radica en ser un instrumento masivo que se
administra a varias personas. Las preguntas pueden ser abiertas o cerradas.
Estas dltimas conducen a respuestas previamente delimitadas y pueden tener
dos o mas posibilidades de respuesta u opciones. Las preguntas abiertas, en
cambio, ofrecen un infinito abanico de respuestas posibles (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado y Baptista, 2014).

5.5 Entrevista semiestructurada

Las entrevistas de caracter cualitativo son instrumentos flexibles y
dindmicos, Taylor y Bogdan las definen como

... encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, [...]
dirigidos hacia la comprension de las perspectivas que tienen los
informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, tal
como lo expresan con sus propias palabras, [...] siguen el modelo de
una conversacion entre iguales (1996, p. 101).

En el presente trabajo las entrevistas se llevaron a cabo de acuerdo al

plan que se expone a continuacion.

Marcela Fabiana Taranto 86



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

5.6 Plan de entrevista a miembros del equipo directivo

Elegimos para esta investigacion la entrevista semiestructurada, por
considerarla un instrumento que nos permitira la obtencion de datos que no
serian accesibles de otro modo.

Este instrumento, a través de un encuentro cercano y directo entre el
entrevistador y el entrevistado, posibilita una conversacion con un propdsito
claro. Nuestros interlocutores se convierten en verdaderos informantes, no solo
revelan su vision frente a diversas situaciones sino que, ademas, describen el
modo en que otras personas lo perciben. La voz, la entonacion y el lenguaje
corporal brindan una informacion extra a la respuesta verbal (Daura, Barni,
Baravalle y Rodriguez Aguirre, 2016).

Por lo dicho, es esencial una buena seleccion de los entrevistados para
que sus aportes permitan satisfacer las intenciones del investigador y
respondan a sus expectativas.

Para esta investigacion seguiremos a los autores Maykut y Morehouse
(1999) que proponen el plan que se presenta a continuacion para la
preparacién y desarrollo de las entrevistas.

e Foco de la investigacion: se orienta a la gestion del equipo directivo del
profesorado que favorece y consolida la identidad institucional.

e Brainstormig sobre la identidad institucional, comunicacién desde la
gestiobn directiva de la misién y vision, transmision de valores
institucionales, carisma, gestion directiva en equipo, trabajo colaborativo,
proyecto educativo institucional, perfil del egresado, formacion docente.

e (Categorias de estudio:

*Notas de identidad de la institucion.
*Mision y vision de la Institucion.
*Cultura institucional.

*Liderazgo.

*Trabajo en equipo en el ambito de la gestién institucional.
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* Formacion docente

e Secuencia de preguntas: se comienza con preguntas simples,
relacionadas con el presente y la experiencia del entrevistado, quedando
reservadas para mas adelante aquellas que supongan respuestas de

mayor compromiso.
Intenciones

A través de este instrumento pretendemos identificar y analizar las
caracteristicas de un equipo directivo que promueve y consolida la identidad de
una institucion educativa.

Motivo de eleccidon del entrevistado

Los entrevistados fueron seleccionados por ser miembros del equipo

directivo y mostrar una trayectoria destacada en la Institucion.
Tipo de entrevista

Como fue mencionado, se trata de una entrevista semi-estructurada.
Seleccion de los entrevistados

Para la seleccion de los entrevistados nos hemos basado en las
sugerencias de la Directora General, con quien hemos tenido el primer
acercamiento en el que presentamos el proyecto de investigacion.

Los entrevistados son la Hermana Directora General, la Rectora del

Nivel Superior de Profesorado y la Coordinadora de Areas del Nivel Superior.
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Organizacion y andlisis de resultados

Las entrevistas fueron grabadas, previa autorizacion de los entrevistados
y luego fueron transcriptas.! También se registraron el clima reinante en la
entrevista, los gestos, las palabras y otras apreciaciones que enriquecieron y
contribuyeron a una mejor interpretacion y andlisis de los datos obtenidos. El
cruce de entrevistas posibilité un mayor acercamiento a la realidad.

Por ultimo se sistematizé la informacion obtenida, identificando unidades

y categorias de analisis.

5.7 interpretacién de los datos obtenidos en las entrevistas

Las entrevistas realizadas a tres miembros del equipo directivo del
Instituto, cuyas transcripciones se ofrecen en el apartado Anexos, arrojan
diversos conceptos en relacion a las categorias analizadas.

A continuacién procederemos al analisis de los datos obtenidos a través
de las entrevistas. Cabe sefalar que las frases en cursiva corresponden a

palabras textuales de los entrevistados:

e I|dentidad institucional

Se destaca en las tres entrevistas la fuerza del carisma congregacional
gue une y deja una huella distintiva. La cercania con los alumnos y docentes,
es una caracteristica en la que han coincidido las entrevistadas. Se trata de un
instituto “... que intenta ser abierto a todos. Donde compartimos vida y mision

en un clima de familia, de cercania, de sencillez...”

!Las transcripciones textuales de las entrevistas han sido consignadas en las pag.146, 153y
161 de los Anexos.
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Otro aspecto destacado en las entrevistas es la busqueda de la

excelencia académica, “...esforzarse por un buen nivel académico es
justamente una prioridad. Pero va de la mano absolutamente con la calidez en
los vinculos y en lo que entendemos todos que un docente tanto de nivel inicial
como primario debe ser.” Se percibe una preocupacion por la formacién
académica del personal y la vivencia del carisma de la congregacion.

Segun las entrevistadas, estas vivencias son dificiles de lograr en los
nuevos docentes, dificultad atribuida a la escasa presencia de las Hermanas
gue en otros momentos de la vida de la institucion desempefaron un rol
destacado. Surge entonces la necesidad de formar a los docentes en el
carisma y en el estilo de gestion.

Los valores que se viven mas claramente en la comunidad educativa y
por ello son parte de su identidad son la apertura, la sencillez, el dialogo, la

participacion, la busqueda de la verdad, la escucha y el clima de familia.

e Misidn y vision institucional

Se destaca una clara conciencia de la mision institucional por parte del
equipo directivo. Las entrevistadas coinciden en que se trata de vivir de
acuerdo a ella, de contagiarla y de compartirla con toda la comunidad
educativa.

La mision se refleja en el Proyecto Pedagdgico, en las orientaciones, en
las tutorias y seguimiento de los alumnos que realizan los profesores.

En los docentes se observa un fuerte compromiso, especialmente en los
gue son ex alumnos y en los que tienen mayor antigiiedad en la institucion.
Participan en las propuestas institucionales, en los eventos y celebraciones. Sin
embargo, las entrevistadas reconocen menor compromiso en docentes
recientemente incorporados. Las causas son atribuidas al desconocimiento del
carisma de la congregaciéon y del Ideario. Una de las entrevistadas reconoce
con preocupacion: “...en algo estamos fallando...”.

En estos momentos la institucion estad atravesando un periodo de

renovacion del personal debido al retiro de profesores que se jubilaron y otros
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gue se encuentran préximos a hacerlo. Surge entonces la necesidad de brindar
un lugar esencial a la formacion en el carisma.

Con respecto a los alumnos del profesorado, la mayoria proviene de
otras escuelas secundarias y desconocen el carisma de la congregacion, por
ello cuesta el compromiso y la participacion. Son invitados a incorporarse en
diferentes proyectos y a medida que avanzan en la carrera se observa mayor

adhesion.

e Formaciéon docente

Las entrevistadas sefialan que en los proyectos curriculares, en los
talleres interdisciplinarios y en los acuerdos departamentales se reflejan el
Ideario y los valores de la congregacion.

El perfil docente que se aspira a formar en el instituto es el de un
profesional comprometido con la tarea. Las tres entrevistadas coinciden en
sefalar a la innovacién como una prioridad en los futuros docentes. Se espera
gue sean creativos, transformadores, inquietos, criticos y reflexivos sobre sus
practicas.

Una de las entrevistadas sostiene la importancia de formar docentes que
sean flexibles para adaptarse a los cambios y capaces de superar la escasez
de recursos. Docentes responsables, que sepan trabajar en equipo, de buen
nivel académico y de capacitacion permanente.

También se destacé la importancia de formar docentes serviciales,
involucrados en los procesos personales de sus alumnos, que puedan ser
referentes para ellos.

En una de las entrevistas se mencion6 la necesidad de formar “...con
sentido de pertenencia al carisma congregacional, con ganas de vivir y
compartir su experiencia de Dios en lo cotidiano.” Se reconoce la dificultad de

lograr este perfil en los egresados porque hay alumnos que no comparten la fe.
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e Culturainstitucional

Las tres entrevistadas coincidieron acerca del fuerte compromiso de
directivos y docentes con mayor antigiiedad en relacion a la tarea de cada uno.

Ante la pregunta sobre los criterios de seleccion de docentes, las
entrevistadas reconocen la dificultad para encontrar profesores capacitados
para cubrir algunas éareas curriculares, lo cual genera preocupacion en los
directivos.

A pesar de estas dificultades, se evidencia un esfuerzo por sostener
criterios firmes en la seleccion de profesores. En la instancia de selecciéon
priorizan la institucién educativa que los formoé y la experiencia profesional en el
nivel inicial y primario. Dos de las entrevistadas mencionaron como importante
la adhesion al proyecto institucional y al Ideario, como asi también las buenas
referencias provenientes de personas que son parte de la institucion.

Se valora en los docentes la capacidad de dialogo y empatia, la actitud
de servicio, la participacion y dedicacién en el trabajo.

La Congregacion de Hermanas tiene un documento que sefiala un
protocolo para la seleccion del personal que no siempre es tenido en cuenta.
En referencia a ese documento, una de las entrevistadas dijo, “Es exigente, si
uno [...] lee lo que se pide, nos da la sensacion que no podemos tomar a nadie,

pero bueno, hay un documento que tiene unos ciertos criterios para aunar.”

e Liderazgo

Las entrevistadas sefialaron que ciertas acciones de la gestion del
equipo directivo favorecen el sentido de pertenencia en docentes y alumnos.
Se destacan los gestos, el estar disponibles, el reconocimiento de los logros y
de la participacion de los docentes en propuestas y proyectos.

Una de las entrevistadas destaco la importancia de generar vinculos, la
capacidad de escucha, de acompafar y animar para que alumnos y docentes
se sientan parte de la institucién. También reconocen como importante brindar
libertad y autonomia en la toma de decisiones y la promocion del trabajo en
equipo.
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Entre los objetivos de gestion las entrevistadas mencionan: afianzar el
seguimiento de los alumnos, fortalecer los vinculos a través de la cercania y la
capacidad de escucha, promover el compromiso de los docentes con el
proyecto institucional, continuar sosteniendo y mejorando la calidad educativa y
la innovacién. También surgid6 como un objetivo incrementar la vocacion
docente, la formacién de profesionales responsables que aspiren a la
capacitaciéon y actualizacion permanentes. “...vamos a seguir trabajando, en la
innovacion, en la profundidad académica, y en la responsabilidad social que

tiene el docente.”

e Trabajo en equipo

La institucién valora el trabajo en equipo. Esto se refleja en la reunion
mensual y en ocasiones quincenal que tienen los directivos de todos los
niveles, la Directora General y la Representante Legal.

En las tres entrevistas surgieron las ventajas que brinda esta forma de
gestionar, entre ellas: aunar criterios para mantener la unidad institucional,
compartir decisiones, concepciones, opiniones y miradas, articular el trabajo
entre niveles, buscando un eje comun que los identifique.

“*

En dos de las entrevistas, surgi6 como un objetivo a alcanzar, “...el
tratar que nuestras reuniones mensuales no sean solo “de agenda o fechas’,
sino poder dedicar un tiempo de la reunién a estudiar juntas aspectos que nos
preocupan desde la linea pedagdgica del colegio y lograr una mejor articulacion
entre niveles. [...] sentarnos y pensar un poco qué linea pedagdgica queremos
para el colegio...”

Una de las entrevistadas comento que desde la gestion se promueve el
trabajo en equipo entre los docentes aunque, sin embargo, surgen dificultades
por la falta de disponibilidad horaria por parte de los profesores. La intervencién
del directivo tratando de optimizar los tiempos y generando propuestas

interesantes y espacios de encuentro favorece esta modalidad de trabajo.
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5.8 Andlisis de los datos obtenidos a través de las encuestas.

Encuestas a los alumnos de 2° y 3° afio del Instituto Superior.

Total de personas encuestadas: 41

Andlisis de cada una de las dimensiones.

Identidad

ESi mNo mMAveces MSinrespuesta

0%

Las respuestas a las preguntas n°l: ¢ La institucion educativa en la que
estudias, dio a conocer su ldeario a sus alumnos?, y n° 7: ¢ El equipo directivo
demuestra la vivencia del carisma institucional?, resultan positivas en un 62 %
mientras que un 26% opto6 por sefialar que sélo a veces se reconoce la vivencia

del carisma institucional, un 12% respondi6 en forma negativa.
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Misidn y vision

ESi mNo mSinrespuesta

4%

En cuanto a la misién y vision institucionales, esta dimension fue medida
a través de la preguntas n° 2, En cuanto al Proyecto Educativo Institucional,
¢conocés: la mision y vision, los valores que sostiene y la propuesta
pedagdgica?, las respuestas estuvieron divididas, un 52% de los encuestados
respondié en forma afirmativa y un 44% en forma negativa, hubo un 4% que

manifesté no conocer la respuesta.

Cultura

ESi mNo mSinrespuesta

0%
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La pregunta n° 3, hace referencia a caracteristicas de la cultura
institucional: En la institucion donde estudias, ¢se realizan acciones que
promueven el trato respetuoso y las buenas relaciones entre los miembros de

la comunidad educativa?, obtuvo un 68% de respuestas positivas.

Liderazgo

mSi mNo mAveces

El liderazgo del equipo directivo fue medido a través de las preguntas n°
4, De acuerdo a tu experiencia, ¢el equipo directivo demuestra en su gestién
coherencia entre el decir y el hacer? y la pregunta n° 8, ¢ El equipo directivo del
Profesorado, esta abierto al didlogo con los alumnos? Las respuestas
estuvieron divididas, un 44% respondié en forma afirmativa mientras que un
37% lo hizo en forma negativa. Un porcentaje del 19% respondié que sélo a

veces se reconocen esas actitudes en la gestion del Instituto.
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Trabajo en equipo

ESi mNo mMAveces MSinrespuesta

2%

0%

Esta dimension fue medida a través de la pregunta n° 6, El equipo
docente del instituto, ¢promueve el trabajo colaborativo entre los alumnos? El
49% de los encuestados respondi6 en forma afirmativa y otro 49% sostiene que
esta caracteristica se da a veces. No hubo respuestas negativas, aunque dos

personas expresaron no saber la respuesta.

Formacion docente

ESi mNo mMAveces MSinrespuesta

0%
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La formacion docente fue medida a través de las preguntas n°5, ¢El
equipo directivo transmite con claridad el perfil del docente que se aspira a
formar?; y en la pregunta n° 9, En la propuesta académica del Instituto, ¢se
reflejan los valores que sostiene?. Las respuestas fueron favorables en un
67%, el 16% respondié que solo a veces se reflejan estas caracteristicas y el

17 % respondié en forma negativa.

Encuestas a los docentes del Instituto Superior.

Total de los encuestados: 15

Andlisis de cada una de las dimensiones.

Identidad

mSi mNo mAveces

0%

Esta dimensiéon fue medida a través de las preguntas n° 1, ¢lLa
institucién educativa en la que trabaja da a conocer su Ideario a los docentes?
y la n°® 15, ¢ El equipo directivo demuestra la vivencia del carisma institucional?

El resultado ha sido positivo, alcanzando 90% de respuestas favorables.
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Misidn y visidn

ESi mNo mAveces

0%

Las dimensiones mision y vision fueron medidas a través de las
preguntas n°2, En cuanto al Proyecto Educativo Institucional, conoce la mision
y Vision, los valores que sostiene y la propuesta pedagodgica? y la n° 7, ¢La
gestion directiva del Profesorado contribuye a la creacion de una visidn
compartida entre los miembros de la institucion? Las respuestas fueron

favorables, el 93% respondié en forma afirmativa.

Cultura

ESi WmNo mAveces M No sabe

(>
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La
dimensién que refiere a la cultura institucional, se midié con la pregunta n° 9,
En el Instituto del Profesorado, ¢ se realizan acciones que promueven el trato
respetuoso y las buenas relaciones entre los distintos miembros de la
comunidad educativa? La respuesta resultd muy favorable, ya que el 100% de

los encuestados respondié en forma positiva.

Liderazgo
ESi mNo mAveces M No sabe

1%

2%
"4 10%

El liderazgo fue medido a través de las preguntas n°4, ¢ Tiene claridad
sobre sus funciones como docente, la organizacion de la institucion educativa y
los roles de todos los integrantes?, la n° 11, ¢Considera que la gestion del
equipo directivo favorece la comunicacion interna?, la n°12, ¢El equipo
directivo demuestra en su gestion coherencia entre el decir y el hacer?, la n°13,
¢ El equipo directivo del Profesorado delega tareas en sus colaboradores? , la
pregunta n°® 14, ¢El equipo directivo del Profesorado desde su gestion, hace
buen uso de los canales de comunicacion interna?, la n° 16, ¢El equipo
directivo del Profesorado demuestra autoridad en la gestion para la toma de
decisiones?, y la n°17, ¢El equipo directivo del Profesorado estd abierto al

didlogo con alumnos y docentes? Las respuestas fueron favorables, un 87% de
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los encuestados respondieron en forma afirmativa, el 10% respondié a veces y

s6lo un 2% de las respuestas fueron negativas.

Trabajo en equipo

mSi mNo

El trabajo en equipo fue medido a través de dos preguntas, la
correspondiente al grafico es la n° 5, ¢El equipo directivo genera espacios
donde los docentes pueden trabajar de manera conjunta con otros miembros
de la comunidad educativa en el logro de las metas u objetivos estratégicos de

la institucion? .Las respuestas son favorables en el 87%.

Trabajo en equipo

mSiempre MAveces M Nunca M Nosabe

2% 0%
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La pregunta que corresponde al segundo grafico sobre el trabajo en
equipo es la n° 20, ¢ El equipo directivo promueve el trabajo colaborativo entre
los docentes para planificar, analizar y reflexionar sobre el progreso en el
aprendizaje de los estudiantes, intercambiar estrategias pedagoégicas, compartir
informacion y conocimientos, evaluar el nivel de logro de sus estudiantes y
desarrollar procesos de autoevaluacion y coevaluacion del ejercicio docente?
La respuesta a esta pregunta ha sido favorable, el 70% de los encuestados
contestd que siempre se observa esta caracteristica en el equipo directivo y el
28 %, sostiene que se observa a veces. Un 2% de los encuestados respondio

gue nunca percibe esta caracteristica.

Formacion docente

ESi mNo

La formacion docente fue medida a través de seis preguntas. La
pregunta n° 3, ¢El equipo directivo brinda orientaciones para implementar la
propuesta pedagdgica y transmitir los valores que sostiene? La n° 6, ¢La
gestion directiva del Profesorado demuestra interés por el perfil de los
egresados? y la pregunta n° 8, ¢El equipo directivo transmite con claridad el
perfil que se aspira a formar en el alumnado? Las respuestas arrojaron un
resultado favorable, el 87% de los encuestados respondieron en forma

afirmativa.
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Formacion docente

mSi mNo mAveces

La pregunta n° 10, ¢El equipo directivo recoge las propuestas de los
docentes para mejorar el proceso de ensefianza aprendizaje? El resultado ha
sido positivo, el 87% de las respuestas fueron favorables y el 13% optaron por

responder aveces.

Formacion docente

mSiempre MAveces M Nunca M Nosabe

4%
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Las preguntas n° 18, ¢ El equipo directivo reconoce a los docentes que
evidencian buenas practicas, realizan innovaciones para la mejora del proceso
de ensefianza-aprendizaje y cursos o estudios de post-grado que contribuyen a
la mejora de sus desempefios? Y la n°® 19, ¢El monitoreo y acompafiamiento
del equipo directivo le permite a usted identificar las fortalezas de su propia
practica pedagogica, identificar las areas en las que necesita fortalecer sus
capacidades, realizar ajustes a sus estrategias de ensefianza, brindar
retroalimentacion a sus alumnos con orientaciones que les permitan mejorar su
desempeiio y generar un clima favorable para el aprendizaje de sus alumnos?.
El resultado fue favorable, el 64% de los entrevistados respondié siempre y el
20% a veces. Las respuestas negativas (nunca) y dudosas (no sabe), suman el
16%.

Concluyendo con el presente andlisis, podemos afirmar que los alumnos
consideran que la gestion del equipo directivo en favor de la identidad
institucional es favorable. Sin embargo, las respuestas “a veces” en algunas
preguntas llaman la atencion y ameritan ser consideradas.

En las encuestas a los docentes las respuestas fueron favorables en
relacion a la gestion del equipo directivo en favor de la identidad.
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CONCLUSIONES
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A partir de la investigacion realizada, expondremos a continuacion las
conclusiones generales que surgen de los resultados obtenidos. Estas permiten
establecer un nexo entre el marco especulativo y el trabajo de campo. Ambos
confirman nuestra anticipacion de sentido, aproximandonos a la realidad
concreta de un centro educativo. Desarrollaremos en este capitulo, como se
lograron los objetivos propuestos y el alcance de los mismos.

Si bien toda institucion educativa posee notas distintivas que definen su
identidad, no siempre éstas se reflejan en la labor pedagdgica que realizan.
Entonces, cabe preguntarnos qué es lo que garantiza el fortalecimiento y la
promocién de la identidad de una institucion educativa dedicada a la formacion
de educadores.

La gestidn del equipo directivo es responsable de lo que sucede en un
centro educativo. Por ello, el objetivo de esta investigacion ha sido descubrir y
analizar cuales son las caracteristicas de una gestion eficaz de equipo directivo
que favorecen, aseguran y promueven la identidad en una institucion educativa
en particular.

Existe una vasta bibliografia referida a la gestion directiva y mucho se ha
escrito sobre la identidad de las instituciones. Este trabajo se ha propuesto
relacionar estas variables considerando su mutua incidencia.

El rol del equipo directivo es esencial para garantizar la vivencia de la
identidad en una institucion. Un equipo que logra encarnar los valores y
principios del Ideario, que valora sus tradiciones y adhiere a un estilo propio
que hace Unica a la institucion, es el equipo ideal y necesario para sostener,
fortalecer y transmitir sus notas distintivas.

La tarea educativa de la escuela es dinamica y requiere flexibilidad para
responder a los cambios vertiginosos y a las necesidades de nuestra época.
Por ello, el gran desafio de los equipos directivos hoy, es hallar un equilibrio
entre estos cambios y aquello que permanece como sostén en un centro
educativo. Se requieren lideres capaces de alinear, programar y orientar lineas
de trabajo desde las claves identitarias y de la realidad de la institucion.

Nuestros tiempos, mas gue nunca, exigen docentes comprometidos con
la mision de educar a partir de certezas y valores solidos. En este sentido, la

gestion directiva responsable de la formacion de futuros educadores tiene la
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responsabilidad de sefialar las metas y el camino que se debe seguir
eliminando incertidumbres y desorientaciones.

Nuestro trabajo de campo estuvo centrado en un Instituto de formacién
docente y nos permitio, a través de las entrevistas realizadas a directivos de
amplia trayectoria en la escuela, comprobar el compromiso y el profundo
sentido de pertenencia que los une a la institucion y fortalece la gestion que
realizan.” Los datos obtenidos en las encuestas administradas a docentes y
alumnos del centro educativo ofrecieron una mirada enriquecedora y coherente
en relacién a lo recogido en las entrevistas.

La mayoria del alumnado del instituto proviene de diversos centros
educativos de gestiones privadas y estatales, laicas y confesionales. Esta
composicion no siempre ha sido asi y se debe fundamentalmente a que en los
altimos afios son muy pocos los egresados del nivel secundario de la institucion
gue optan por la formacién docente.

En el proceso de recoleccién de datos a través de encuestas solo se
consulté a los alumnos segundo y tercer afio. Esta decision responde a que la
gestion directiva actual tiene una antigiedad de dos afios. Las entrevistas se
hicieron a los directivos de nivel superior y a la Hna Directora General.

Como se evidencia en los resultados planteados en el apartado
“‘Organizacién y analisis de resultados” del capitulo anterior, ciertas
caracteristicas en la conformacién y el funcionamiento del equipo directivo
contribuyen a consolidar y a promover la identidad del centro educativo.
Nuestro trabajo de campo se centré en el nivel superior de una institucién que
ademas tiene nivel inicial, primario y secundario. El equipo directivo del
profesorado esté integrado por la rectora y la coordinadora de Areas.

La gestidon directiva en la que hemos profundizado esta indagacion es
una gestion de equipo, producto de la una vision de la institucion entendida

como unidad pedagodgica. Un equipo que evidencia claridad en la mision y

2 Una de las entrevistadas, al referirse al instituto dice “...intenta ser abierto a todos. Donde
compartimos vida y misién en un clima de familia, de cercania, de sencillez... (pag. 159)
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vision institucionales, como asi también, la vivencia de valores que se
desprenden del Ideario y del carisma de la Congregacién de Hermanas.®

En la conversacion con las entrevistadas llamo nuestra atencion la
coincidencia en los aportes de cada una de ellas. La fuerza de los valores de la
Congregacion, encarnados y por ello vividos, la importancia otorgada al estudio
y a la busqueda de la verdad y el esfuerzo cotidiano por crear un ambiente
fraterno entre quienes integran la comunidad educativa, se traslucen en el
quehacer cotidiano de la escuela.

Un profundo sentido de familia - casi podria caracterizarse a esta
organizacién como una de las posibles del tipo familiar - une a todos los que
conforman la comunidad educativa. La calidez y el afecto en el trato distinguen
a la institucion. Este querer vivir como familia parte del equipo directivo y se
refleja en las relaciones con los docentes y los alumnos, creando un clima de
armonia y cordialidad. Los directivos, expresaron con claridad su interés por las
personas, docentes y alumnos, por su seguimiento y acompafiamiento.> A su
vez, los docentes reafirmaron estas consideraciones en las encuestas, como se
puede leer en el capitulo anterior en el apartado que refiere a los resultados
obtenidos.

La fuerte inquietud por la capacitacion y el perfeccionamiento
permanentes en los miembros del equipo directivo, como se desprende de las
entrevistas, son consecuencia légica del compromiso de cada uno con la
institucion.”

La participacion en las decisiones, el didlogo y la busqueda de consenso
son claves en una gestion que aspira a profundizar el espiritu comunitario. El

equipo directivo del nivel superior constituye junto a los directivos del resto de

® Una de las directoras, al referirse a las ventajas del trabajo en equipo expreso: “...nos
sentimos corresponsables, con criterios comunes, ser una sola escuela con cuatro niveles...( p.
166)
Otra de las entrevistadas sostiene:”... me parece que el intercambio entre los directivos es
absolutamente necesario para que una institucién funcione como una unidad educativa, a
pesar de que tenga distintos niveles. Le da cierta unidad al desarrollo de cualquier actividad y
de la propuesta educativa en si misma (p. 157)
4« la exigencia académica y a la vez, por otro lado la cercania con el alumno, el trato cercano,
esto también es otra de las cosas que el Padre Coll, fundador de la Congregacion, buscaba en
el docente, una cercania con el alumno, una autoridad cercana...”( p. 145).
® Esta caracteristica se refleja claramente en las entrevistas, “... yo creo que las hermanas
durante muchos afios, han sabido cultivar gestos de generosidad, de inclusion, de
consideracion a las personas que es lo que hace la diferencia (p.153).
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los niveles, un equipo directivo institucional que se reline mensualmente para
planificar, coordinar y evaluar los proyectos y acciones del centro educativo.

El ritmo vertiginoso que se vive en las escuelas hace que a veces se
pierdan de vista las metas a alcanzar. En la institucion en la que realizamos
nuestra investigacion, el esquema de trabajo y la organizacion del equipo
directivo contribuyen a no desviar la mirada del proyecto educativo. Esto es
esencial, ya que en muchas instituciones, el trabajo cotidiano, los conflictos y
los requerimientos burocraticos, opacan la tarea del equipo, le quitan fuerza y
hacen que se pierda el sentido mas profundo de su trabajo.®

Sin embargo, los directivos reconocen como una dificultad la transmision
de la mision institucional y el compromiso con el carisma en las familias y
docentes recientemente incorporados al centro educativo. Esto deviene del
trabajo de encuestas y, sobre todo, de las entrevistas.’

En el caso de las familias puede atribuirse a varios factores: la falta de
tiempo, el exceso de trabajo y las caracteristicas de la cultura actual,
individualista y por ello, apatica en relacibn a cuestiones que exigen mayor
compromiso. En cuanto a los docentes, la mayoria sin dedicacion exclusiva, las
largas jornadas de trabajo y la consiguiente falta de tiempo dificultan la
participacion en actividades destinadas a profundizar el carisma y en
consecuencia, la identificacion con el mismo.

Quien dirige es el que decide y sefala el rumbo, el que orienta y
garantiza la llegada a la meta propuesta. Aquel que, si hay desvios, se encarga
de encontrar el camino, el que anima cuando hay desilusiones y propicia un
clima arménico entre quienes son parte de un proyecto. Tal como sefiala
nuestra anticipacion de sentido, la gestion del equipo directivo es esencial en
una institucién que aspira a tener una identidad sélida, capaz de dejar una

huella imborrable en sus alumnos.

® Una de las directoras sefiala que la institucion,”... tiene a su favor que hace afios tiene como
institucionalizada o se privilegia una reunién mensual con el equipo directivo...”( p.163)

" En una de las entrevistas se afirma que: “...hay una camada nueva de gente, que a lo mejor
puede estar preparada a nivel profesional, pero que no tiene la vivencia del carisma [...] No
s6lo en el carisma, sino en el estilo de gestion, nuestro estilo no es el estilo del colegio
parroquial ni es el estilo de un colegio del estado. Tiene una nota propia que la da el mismo
carisma (p. 158)”.
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Por lo que acabamos de expresar, creemos necesario elaborar un plan
de formacion permanente de profundizacion en el carisma y en los valores que
conforman la cultura institucional. Un plan dirigido en primer lugar a los
miembros del equipo directivo para luego extenderlo a los docentes y alumnos
del instituto.

Definir el perfil de directivo, es definir la escuela que queremos. Un
equipo de gestion formado en el carisma, sera capaz de impulsar acciones que
promuevan la formacion de futuros educadores con la impronta de la identidad
institucional.

Reconocemos como una limitacidn de este trabajo de investigacion el
haber reducido la unidad de andlisis a una sola institucién. Consideramos que
hubiera sido interesante comparar estilos y caracteristicas de gestién en dos o
mas centros educativos, pero ello excedia las posibilidades de este trabajo.

Sugerimos para futuras lineas de investigacion:

* Ampliar el trabajo de campo a dos instituciones educativas. Una con
una clara y fuerte identidad institucional y otra con notas de identidad
mas débiles, para poder realizar un trabajo comparativo entre ambos
equipos directivos.

*Profundizar en las huellas de identidad que han quedado en los
egresados de las instituciones donde se hayan realizado los trabajos de

campo.

Estamos convencidos que cuando se vive en un clima de verdadera
comunidad, se comparten razones, fines y valores, se genera un profundo
sentimiento de pertenencia que perdura en el tiempo en la interioridad de la
persona. Las instituciones que “viven como comunidad”, son las que logran
dejar un sello, una marca en quienes la constituyen, marca que estara presente
en todo momento y etapa de sus vidas; en cada proyecto personal y

profesional.
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PROPUESTA DE MEJORA

Marcela Fabiana Taranto 111



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

Propuesta de mejora: Formar docentes con identidad

En este capitulo se parte de las conclusiones extraidas en la indagacion,
ya expuesta, y se plantea una propuesta de mejora alineada con aquellas. Los
instrumentos aplicados (encuestas y entrevistas a docentes y alumnos) reflejan
que en la institucion existe un trabajo en pos de la identidad. A pesar de ello,
algunos alumnos manifestaron el desconocimiento de documentos y pilares
centrales del carisma dominicano anunciatista. Por consiguiente, esta
propuesta pretende profundizar en ellos y en el compromiso que supone ser
docentes egresados de la institucion. Resulta innovadora porque es la primera
vez que se elabora un proyecto especifico con este objetivo.

Todo lo que sucede en un centro educativo es responsabilidad de la
gestidon directiva que decide, monitorea, sostiene y evalla la totalidad de las
acciones que en él se realizan. Por consiguiente, esta propuesta exige, para

ser viable, el compromiso de quienes dirigen la institucion.

Fundamentacién

El Instituto Superior del Profesorado “Santo Domingo” tiene como
finalidad la formacion de profesores de nivel inicial y primario que respondan al
carisma de las Hermanas Dominicas de la Anunciata. Coincidimos con Isaacs
(2010, p.23) cuando afirma que “El deber de un profesor en un colegio no es
necesariamente el mismo que en otro. [...] el deber del profesor es conocer,
comprender e intentar vivir el ideario del centro”. Esta meta supone reflejar en

la tarea educadora los valores distintivos que corresponden a la identidad
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institucional, al mismo tiempo que ser competente en su desempefio
profesional.

Partimos de la conviccion de que todo proceso formativo supone la
transmision de valores. Sin embargo, resulta necesario definirlos y
jerarquizarlos de acuerdo al Ideario del centro educativo. En el caso de un
profesorado, ellos son la plataforma sobre la cual se construyen los proyectos
de vida de los estudiantes, futuros docentes.

Formar educadores con el carisma dominicano anunciatista supone
identificar un sistema de valores. Este se reflejard en su mirada sobre la
realidad, en su desempefio profesional, en la seleccion y desarrollo de los
contenidos y en el vinculo que establecera con los alumnos.

‘La experiencia fraterna, fundamentada en la Palabra de Dios y en la
Eucaristia, es uno de los rasgos fundamentales de la identidad y carisma de La
Anunciata” (Dominicas de la Anunciata, 2011, p.9). Este vinculo interpersonal
es el que posibilita la transmision de valores en una comunidad.

La bdsqueda de la Verdad a través del estudio para contemplarla y
anunciarla es otro rasgo de identidad unida a la predicacion de la Palabra de
Dios. Predicacion que se centra en el testimonio de vida (Dominicas de la
Anunciata, 2011).

Otro rasgo que define a la Congregacion es la contemplacion que
antecede el actuar. Se expresa en el silencio, la oracion y las celebraciones
liturgicas. Las hermanas sostienen en sus documentos que “Al contemplar en
el misterio de la Anunciacién la entrega de Dios a la humanidad somos
exhortados e impulsados a llevar la Buena Noticia a los mas necesitados, [...]
comprometiéndonos proféticamente en la transformacién de las realidades que
claman justicia” (Dominicas de la Anunciata, 2011, p.11). De esto se desprende
la opcidn preferencial por los que mas lo necesitan.

El amor filial a Maria, modelo de fidelidad y entrega generosa a la
voluntad de Dios, ejemplo de escucha, paciencia y perseverancia constituye
otro rasgo de identidad (Dominicas de la Anunciata, 2011).

El didlogo permanente, las estrategias de ensefianza, la reflexién sobre
la practica y el ejemplo de los profesores son imprescindibles en la formacion
profesional y deben reflejarse en el Proyecto Curricular del Instituto. Un
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proyecto que aspire a fortalecer la dimension vocacional, resaltando las
competencias que exige el rol, enriquecidas con los valores y pilares del
carisma, los cuales se reflejan en el enfoque de los contenidos de cada
materia.

En la intencionalidad de transmitir la identidad de la institucion se
fundamenta este proyecto. El objetivo es entonces formar docentes que hayan
logrado encarnar los valores y el estilo dominico anunciatista. Docentes
llamados a ser referentes de sus alumnos, buscadores permanentes de la
verdad, cercanos en el trato, con capacidad de reflexion critica, comprometidos
en procesos de crecimiento personal y comunitario, creativos y responsables.
(Dominicas de la Anunciata, 2011)

El perfil del docente dominico al que aspiramos supone esperar mucho
mas que profesionalidad. Implica sintonia, colaboracién y compromiso con los
valores y el estilo pedagdgico de la Anunciata, con la capacidad de brindar una
ensefianza de calidad que dé respuesta a los desafios del mundo actual.

Una ensefianza que integre las cuestiones pastorales y educativas en un
clima de acogida y respeto, donde todos se sientan valorados y aceptados en
su diversidad. Se aspira a formar educadores que potencien a la persona como
centro de valores, que promuevan su desarrollo integral para que sean
responsables de la creacion de una sociedad mas justa y fraterna.

El docente dominico promueve la integraciéon de la fe y la cultura, lo que
supone asumir la realidad y la propia historia con espiritu critico y asi descubrir
la accién de Dios sobre la humanidad.

Formar educadores comprometidos con el carisma dominico anunciatista
supone lograr consenso entre el plantel de profesores. “El consenso es algo
mas que un pacto, un contrato o un acuerdo racional. [...] es una actitud que
trata de integrar las visiones particulares de las personas que estan opinando a
partir de una serie de valores compartidos” (Triguero Juanes y Quicios Garcia,
2008, p. 92). El consenso, asi entendido, exige un fuerte compromiso de toda
la comunidad educativa.

Por ello, el clima y el vinculo cercano entre profesores y alumnos es
esencial en el proceso de transmision del carisma y de los valores que de él se
desprenden. El ejemplo, la coherencia y la cercania en la relacion educador-
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educando, son esenciales en todo proceso formativo y mas aun cuando se
trata de transmitir identidad, “...la actitud del profesor tiene una importancia
central en el proceso educativo. En su figura, en su personalidad, en su
quehacer, en sus conductas, la axiologia adquiere un perfil humano concreto,

se hace carne y hueso” (Triguero Juanes y Quicios Garcia, 2008, p. 99)

Objetivos del proyecto

Los siguientes objetivos se desprenden de los resultados obtenidos de las
entrevistas y las encuestas realizadas a directivos, docentes y alumnos. Ante la
necesidad de profundizar en aspectos centrales del carisma dominicano
anunciatista y fortalecer el compromiso de los alumnos del Profesorado, este

proyecto se propone:

e Consolidar, desde la gestion del equipo directivo, el plan de formacion
en el carisma en todas sus etapas y desde todas las areas para
asegurar su desarrollo.

e Lograr que los docentes-alumnos se identifiquen con el Caracter propio
de la Congregacion.

e Optimizar competencias relacionadas con la identidad y pertenencia
institucional, el estilo pedagdgico y la espiritualidad dominicana
anunciatista.

e Comprometer a los miembros de la comunidad educativa como
corresponsables de su misién educativo-pastoral en la formacién de
docentes con identidad institucional.

e Garantizar una educacion de calidad que posibilite la formacion integral
de la persona basada en valores cristianos y en la integracion de fe-

cultura-vida.
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Destinatarios

Los destinatarios de esta propuesta de mejora son los alumnos del
instituto de profesorado de nivel inicial y primario. La mayor parte de ellos no
son ex alumnos del nivel secundario, sino que provienen de diversas
instituciones de gestion publica y privada, confesionales y laicas. Esta

heterogeneidad en el grupo de estudiantes genera la necesidad de profundizar

y promover los valores que conforman la identidad institucional.

Recursos humanos

El proyecto es impulsado por el equipo directivo y exige la participacion
de los docentes de todas las areas.

Duracién

El proyecto se extendera durante los afios de formacion en el

profesorado, cuya duracion es de cuatro afios.
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Propuesta

La educacion en los valores que se desprende del Ideario de un instituto
de formacion docente esta dirigida al desarrollo de una cultura profesional y
debe formar parte de su proyecto educativo.

Como centro educativo perteneciente a la Congregacion de Hermanas
Dominicas de la Anunciata, nuestra propuesta evangelizadora y educativa tiene
como eje transversal educar en clave cristiana, articulando la dimension
académica y pedagdgica, la dimension cristiana y evangelizadora y la
dimension misionera y profética desde el estilo pedagdgico y la espiritualidad
de la congregacion (Dominicas de la Anunciata, 2011).

Proponemos cuatro pasos en el proceso de integracion de docentes y
alumnos al Instituto, promovidos por la gestién directiva. Conscientes de la
mision que tenemos, ofrecemos espacios de formacién que puedan ayudar a la

persona a construir su propio itinerario.
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Desarrollo de las acciones

1° e Diagnostico del alumnado: Conocer sus
Afianzar el sentido de caracteristicas, su entorno, sus
pertenencia de aspiraciones, sus potencialidades y sus
directivos, docentes y trayectorias estudiantiles es esencial para
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alumnos.

la elaboracion de propuestas que
despierten sus intereses.

Jornadas de reflexion dirigidas a los
alumnos para favorecer su crecimiento
personal y su compromiso con la tarea
educativa.

Planificacion de tres encuentros anuales
de formacion en el carisma, destinados a
directivos y docentes de las diferentes
instituciones de la Provincia “Santa Rosa
de Lima”. La misma abarca Argentina,
Uruguay, Paraguay, Chile y Perl. Esta
instancia de formacion no es un fin en si
misma, Sino un instrumento que contribuye
a descubrir la misibn y a ejercer la

educacion como un ministerio.

20
Profundizar en los
pilares de la identidad

dominica anunciatista.

Plan de formacion en el carisma dirigido a
docentes del Instituto del Profesorado. El
mismo consiste en:

Un retiro espiritual dirigido por un equipo
animador integrado por directivos y
hermanas, al inicio del afio escolar.

Una jornada de reflexion sobre la
espiritualidad del docente dominico,
planificada cada afo para el mes de

septiembre, cercana al dia del maestro.

Estas propuestas son una invitacion a
revisar y vivir el itinerario personal e
integrarlo en el itinerario comdn de quienes

participan del mismo carisma. El mismo
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sugiere experiencias significativas que
responden a interrogantes y propuestas
evangélicas.

Organizacion de un plan de formacion en
el carisma dirigido a los alumnos. Que

incluya los siguientes contenidos:

Aspectos institucionales:

*Resefla biografica de Santo Domingo y
San Francisco Coll.

*Perfil de la obra de San Francisco Coll,
*La escuela que el Padre Coll sofié.
*Fundamentos de la mision compartida.
*Los valores dominicanos del centro.
*Educar evangelizando y evangelizar

educando.

Aspectos pedagdgicos:

*El modelo educativo del centro.

* ElI perfil del educador dominico
anunciatista

* El proyecto pastoral del instituto.

30

Vivenciar la
espiritualidad y valores
propios del carisma de
las Dominicas de la

Anunciata.

Promocion del buen trato y la amabilidad
como uno de los rasgos destacados del
fundador de Ila Congregacién, San
Francisco Coll.

Invitacién a participar en las celebraciones
litargicas: Pascua de Resurreccion,
Navidad, fiesta de Santo Domingo, de San
Francisco Coll y la Anunciacion.

Revision anual del proyecto curricular
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teniendo en cuenta la inclusion de los
valores dominicos anunciatistas en los

contenidos y enfoques de cada materia.

40
Asumir un compromiso
apostdélico: acciones

misioneras y solidarias.

Invitacion a los alumnos a participar del
Movimiento Anunciatista, integrado por
adolescentes y jovenes de los colegios de
la Congregacion. ElI mismo tiene por
finalidad profundizar su formacion cristiana
e iniciar un proceso de compromiso
apostolico en la Iglesia desde la particular
vivencia del carisma dominicano
anunciatista.

Participacion en la mision que se realiza
cada afo en el mes de julio en Afatuya,
provincia de Santiago del Estero. En ella
intervienen ex alumnos y alumnos del nivel
secundario y superior. Toda la comunidad
educativa participa, durante los meses
previos, a través de eventos solidarios para
recaudar fondos, colectas de alimentos,
ropa, medicamentos y Utiles escolares.
Durante la mision se brinda ayuda escolar
a los nifios, se visitan familias, se realizan
celebraciones y se ofrecen espacios
recreativos a toda la comunidad.

Invitacion a participar de propuestas de
voluntariado y acciones solidarias en
comedores, hogares de nifilos y ancianos
de la Diocesis de San Justo a la cual
pertenece el centro educativo.

Colaboracion con la pastoral parroquial
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brindando clases de apoyo escolar, como

parte del proyecto educativo del Instituto.

Desarrollo del plan de formacion en el carisma para los alumnos del Instituto

Superior del Profesorado Santo Domingo.

Aspectos

institucionales

1.-Resefia biogréafica de Santo Domingo y San
Francisco Coll.

1.1.- Contexto histérico-social en el que vivieron.

1.2.- Rasgos que configuran su identidad humana y su

identidad cristiana y dominicana.

2.- Perfil de la obra de San Francisco Coll.
2.1.-Fundador de la Congregacion de Hermanas
Dominicas de la Anunciata

2.2.- Predicador y catequista.

3.- La escuela que el Padre Coll sofid.

3.1.- La escuela al servicio de la familia.

3.2.- Una escuela que brinda una formacion integral.
3.3.- Una escuela preocupada por la doctrina cristiana.
3.4.- Una escuela que fomenta la relacion con los
demas y privilegia los momentos de encuentro.

3.5 Una escuela que intenta vivir los valores de la
verdad, la solidaridad, la compasion, la justicia y la
paz.

3.6. Una escuela que aspira a lograr la sintesis entre

fe y cultura.
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4.- Fundamentos de la mision compartida.
4.1.-Definicion  del  Caracter propio de la
Congregacion.

4.2- La vocacion de los educadores como proyecto de
vida.

4.3.-Relaciones colaborativas y afectivas.

4.4.- Transmision de valores.

4.5.-Lectura permanente de la realidad social y del

contexto.

5.- Los valores dominicanos del centro como
huellas de identidad.

5.1.- Compromiso y testimonio de vida.

5.2.- Los valores de la sencillez, la cercania y la
alegria.

5.3.- Compromiso por la justicia y la dignidad de la
persona.

5.4.- Los valores reflejados en el Proyecto Educativo.

6.- Educar evangelizando y evangelizar educando.
6.1.-Desafios de la evangelizacién: procesos,
metodologia, criterios pedagogicos.

6.2.-La Buena Noticia ilumina nuestros modos de
presencia en el ambito educativo.

6.3.-Aprender a mirar la escuela con los ojos del

Maestro.

1.- El modelo pedagdgico del centro.

1.1.- Concepcidn cristiana del hombre, de la vida y del
mundo.

1.2.- Educacion integral y armonica.

1.3.- Actitud critica, abierta y dialogante.

1.4.- Servicio educativo con valores evangélicos.
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Aspectos

pedagogicos

1.5.- ElI alumno como centro del proceso de

ensefianza-aprendizaje.

2.- El perfil del educador dominico anunciatista
2.1.- Corresponsabilidad y misiébn compartida.

2.2.- Intérpretes de la cultura desde una cosmovision
cristiana.

2.3.- Formacion permanente.

2.4.- Competencias relacionadas con la identidad del

instituto.

3.- El proyecto pastoral del instituto.

3.1.- La accion pastoral como eje vertebrador en el
centro educativo.

3.2.- Sintesis entre fe, cultura y vida.

3.3.- Amor filial a Maria.

3.4.- La comunidad educativa: testigo de la Palabra de

Dios.

Evaluacioén

Al finalizar cada afio, el equipo directivo evaluara las actividades

propuestas: participacion, clima en el que se desarrollaron, repercusiones,

sugerencias y aportes de los docentes y alumnos.

El producto final de este proyecto se plasmara en la practica profesional

ajustar el planeamiento.

de los egresados. Se sugiere repetir dentro de cuatro o cinco afios un trabajo

como el presente, con encuestas y entrevistas para comparar resultados y
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Anexo 1
Encuesta dirigida a profesores del Instituto Superior del Profesorado.

Estimado docente:

A continuacion encontrara algunas preguntas sobre la Institucion Educativa
donde usted trabaja, especialmente referidas al Nivel Terciario. Le pedimos
que responda con la mayor sinceridad. No hay respuestas correctas o
incorrectas, no se trata de una evaluacion de sus conocimientos, sino de dar
opiniébn sobre la institucion que puede ser tenida en cuenta para realizar
mejoras a futuro.

Muchas gracias por su colaboracion.

ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION:

¢ES EX ALUMNO DE LA INSTITUCION? |[SI / NO

INSTRUCCIONES: Margue con una X la opcién que se corresponda con lo
gue, a su criterio, sucede en la institucion educativa en la que se
desempefia.

Si No

1.- ¢La institucién educativa en la que trabaja da a conocer su
Ideario a los docentes?

2.-En cuanto al Proyecto Educativo Institucional, conoce
a) La misién y vision
b) Los valores que sostiene

c) La Propuesta Pedagdgica

3.- El equipo directivo brinda orientaciones para:
a) Implementar la propuesta pedagdégica

b) Transmitir los valores que sostiene

4.- Tiene claridad sobre:
a) Sus funciones como docente

b) La organizacion de la institucién educativa y los roles de
todos los integrantes

5.- ¢El equipo directivo genera espacios donde los docentes
pueden trabajar de manera conjunta con otros miembros de la
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comunidad educativa en el logro de las metas u objetivos
estratégicos de la institucion?

6.- ¢La gestion directiva del Profesorado demuestra interés
por el perfil de los egresados?

7.- ¢La gestion directiva del Profesorado contribuye a la
creacion de una vision compartida entre los miembros de la
institucién?

8.- ¢El equipo directivo transmite con claridad el perfil que se
aspira a formar en el alumnado?

Si No |A
veces

9.- En el Instituto del Profesorado, ¢ se realizan
acciones gue promueven el trato respetuoso y las
buenas relaciones entre los distintos miembros de la
comunidad educativa?

10.- ¢ El equipo directivo recoge las propuestas de los
docentes para mejorar el proceso de ensefianza-
aprendizaje?

11.- ¢ Considera que la gestion del equipo directivo
favorece la comunicacion interna?

12.- ¢ El equipo directivo demuestra en su gestion
coherencia entre el decir y el hacer?

13.- ¢ El equipo directivo del Profesorado delega
tareas en sus colaboradores?

14.- ¢ El equipo directivo del Profesorado desde su
gestién, hace buen uso de los canales de
comunicacion interna?

15.- ¢ El equipo directivo demuestra la vivencia del
carisma institucional?

16.- ¢ El equipo directivo del Profesorado demuestra
autoridad en la gestion para la toma de decisiones?

17.- ¢ El equipo directivo del Profesorado esta abierto
al didlogo con alumnos y docentes?
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Siempre A Nunca
veces

18.- El equipo directivo reconoce a los docentes que:
a.- Evidencian buenas précticas

b.-Realizan innovaciones para la mejora del proceso de
ensefianza-aprendizaje

c.- Realizan cursos o estudios de post-grado que
contribuyen a la mejora de su desempeiio.

19.-El monitoreo y acompafiamiento del equipo directivo
le permite a usted:

a.- ldentificar las fortalezas de su propia practica
pedagogica.

b.- Identificar las areas en las que necesita fortalecer sus
capacidades.

c.- Realizar ajustes en sus estrategias de ensefianza.

d.- Brindar retroalimentacion a sus alumnos con
orientaciones que les permitan mejorar su desempenio.

e.- Generar un clima favorable para el aprendizaje de
sus alumnos.

20.- El equipo directivo promueve el trabajo colaborativo
entre los docentes para:

a.-Planificar

b.-Analizar y reflexionar sobre el progreso en el
aprendizaje de los estudiantes.

c.- Intercambiar estrategias pedagogicas.
d.- Compartir informacion y conocimientos.
e.- Evaluar el nivel de logro de sus estudiantes.

f.-.Desarrollar ~ procesos de  autoevaluacion vy
coevaluacién del ejercicio docente.

¢, Desea usted ampliar alguna respuesta?
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Anexo 2

Encuesta dirigida a alumnos de primero y segundo afio del Instituto
Superior del Profesorado.

A continuacion encontrards algunas preguntas sobre la Institucion Educativa
donde estudias. Te pedimos que respondas con la mayor sinceridad. No hay
respuestas correctas o incorrectas, no se trata de una evaluacion de tus
conocimientos, sino de dar opinidbn anénima sobre la institucion a fin de efectuar
mejoras a futuro.

Muchas gracias por tu colaboracion.

EDAD:

INSTRUCCIONES: Marca con una equis (X) sobre la opcién que, a tu
criterio, refleje mejor lo que sucede en la Institucién donde estudiés.

Si No

1.- ¢La institucién educativa en la que estudias, dio a conocer
su Ideario a sus alumnos?

2.-En cuanto al Proyecto Educativo Institucional, conocés
a) La mision y vision
b) Los valores que sostiene

c) La propuesta pedagdgica

3.- En la Institucién donde estudias, ¢ se realizan acciones que
promueven el trato respetuoso y las buenas relaciones entre
los distintos miembros de la comunidad educativa?

4.- De acuerdo a tu experiencia, ¢el equipo directivo
demuestra en su gestion coherencia entre el decir y el hacer?

5.- ¢El equipo directivo transmite con claridad el perfil del
docente que se aspira a formar?

Si No |A
veces

6.-El equipo docente del Instituto, ¢promueve el
trabajo colaborativo entre los alumnos?

7.- ¢ El equipo directivo demuestra la vivencia del
carisma institucional?

8.- El equipo directivo del Profesorado, ¢esta abierto
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al dialogo con los alumnos?

9.- En la propuesta académica del Instituto, ¢ se
reflejan los valores que sostiene?

¢, Deseas ampliar alguna respuesta?
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Anexo 3

Tablas correspondientes a las respuestas obtenidas en las encuestas.

Encuestas a docentes del Instituto Superior del Profesorado

Identidad: Preguntas n®° 1y 15

Mision y visién institucional: Preguntas n° 2y 7

Culturainstitucional: Pregunta n°9

[EEN
I

Liderazgo: Preguntas n° 4, 11, 12, 13, 14, 16, 17

84 |2 10 1

Trabajo en equipo: Preguntan®5

[ERN
H
i
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Trabajo en equipo: Pregunta n® 20

63 25 2 0

Formacién docente: Preguntas n° 3, 6, 8

Formacion docente: Pregunta n° 10

13 |0 2

Formacién docente: Preguntas n° 18, 19
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ANEXO 4

Tablas correspondientes a las respuestas obtenidas en las encuestas.
Encuestas a alumnos de segundo y tercer afio del Instituto Superior del
Profesorado

Identidad: Preguntan® 1

51 |10 21 0

Misién y vision institucional: Pregunta n® 2

64 |54 |5

Culturainstitucional: Pregunta n°3

28 |13 |0

Liderazgo: Preguntas n° 4, 8

36 |30 16

Trabajo en equipo: Preguntan® 6

20 |0 20 1
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Formacién docente: Preguntas n° 5, 9
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ANEXO 5

Guion de entrevista a la Hna. Directora General

1.- ¢Cuénto tiempo hace que se desempefia como Directora General en esta

Institucion?

2- A su criterio, ¢cuéles son las notas del Ideario que le imprimen a la

institucién una fisonomia propia?

3- ¢Considera que en el colegio se procura vivir de acuerdo a la misién

institucional? ¢ Podria mencionar alguna de estas vivencias?

4- ¢ Percibe usted que hay conciencia de la vision institucional en los directivos,

en los docentes y en los alumnos? ¢ Qué acciones lo reflejan?

5.- ¢ Cudles son los valores esenciales que se promueven en el instituto?

6.- ¢De qué manera se expresa el caracter propio de la instituciéon en el

Proyecto Curricular del Nivel Superior?

7.- ¢, Cual es el perfil del docente egresado del Instituto?

8.- ¢Qué criterios se tienen en cuenta en el Instituto para la seleccién de

profesores?

9.-.¢,Qué acciones de su gestion consolidan la pertenencia al Instituto de

docentes y alumnos?

10.- ¢ Cuales son las ventajas de gestionar en equipo con los directivos de los

otros niveles de la Institucién?

11.- ¢Cudles son los objetivos de gestidbn que se propone para los préximos
cinco anos?
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ANEXO 6

Guion de entrevista a Directivos del Nivel Superior

1.- ¢ Cuénto tiempo hace que se desempefia como directivo en esta institucion?

¢, Qué es lo que mas le agrada de este colegio?

2- A su criterio, ¢cuéles son las notas del Ideario que le imprimen a la

institucién una fisonomia propia?

3- ¢Qué proyectos y acciones llevadas a cabo por el colegio reflejan con

claridad la mision institucional?

4-¢Hay conciencia de la vision institucional en los directivos, en los docentes y

en los alumnos? ¢ Qué acciones lo reflejan?

5.- ¢Como se reflejan en el Proyecto Pedagdgicos los valores que se

promueven en el instituto?

6.- ¢ De qué manera se expresa el caracter propio y las notas caracteristicas de
la institucion en el Proyecto Curricular del Nivel Superior?

7.- ¢, Cual es el perfil del docente egresado del instituto?

8.- ¢Qué criterios se tienen en cuenta en el Instituto para la seleccién de

profesores?

9.- ¢ Como definiria el trabajo en equipo dentro de la institucion? ¢ Cuales son

las dificultades reconocidas?

10.-. ¢Qué acciones de su gestiébn consolidan la pertenencia al Instituto de

docentes y alumnos?
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11.- De acuerdo a su experiencia, ¢cuales son las ventajas de gestionar en

equipo con los directivos de los otros niveles de la Institucién?

12.- ¢Cuales son los objetivos de gestion que se propone para los proximos

cinco anos?

Consentimiento informado

e La grabacion se destina exclusivamente a fines del trabajo de
investigacion y desarrollo de un Proyecto Innovador de la Maestria en
Direccion de Instituciones Educativas.

e Los protocolos seran devueltos a los entrevistados siempre que lo
soliciten.

e La grabacion, después de su utilizacion seré destruida.

Entrevistadora: e e e e

Entrevistado(a): ------------=-=-====mmmmm oo
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ANEXO 7

Transcripcion de entrevistas

Primera entrevista:

Nombre del entrevistado: Licenciada Patricia Cruz. Inicial empleada en la
transcripcion: P

Cargo que desempefia en el Instituto: Coordinadora de Areas

Fecha: 30 de marzo de 2017

Horario: 17: 45 hs. a 18: 10 hs.

Lugar: Rectoria del Instituto Santo Domingo de Ramos Mejia

E: ¢Cuanto tiempo hace que te desempefias como directivo en este
instituto?

P: Y [pausa], bueno en el Nivel Superior, es el segundo afio. Hace muchos
afos que soy profesora, pero como Coordinadora de Areas, hace dos afios. Eh
y en secundaria, eh, once, estoy como directora.

E: Bien. ¢Y qué es lo que més te agrada de esta institucion?

P: Bueno, a ver, son varias cosas. Creo que la gente que trabaja [pausa], esta
muy comprometida no?, es gente que realmente tiene compromiso con la
tarea, de a poco los nuevos también se van como incorporando a la identidad
institucional y van siendo parte del Profesorado, parte del Santo y bueno,
parece que esa identidad es importante. Trabajar bien, estar cémodo con la
gente, eh [pausa] que vamos compartiendo criterios y bueno, la pasién por esto
gue es la formacion docente.

E: Y si. A tu criterio, ¢cuales son las notas del Ideario que le imprimen a
este profesorado una fisonomia propia?

P: Primero, a ver, creo que la escuela, toda la institucion tiene una gran
trayectoria, cien aflos como institucién, el profesorado treinta y algo, pero hay
una trayectoria de una exigencia académica importante y me parece que ese
es un rasgo que en el entorno se destaca y aunque la calidad educativa se
haya deteriorado y no exigimos como exigiamos hace un tiempo, igual el nivel
de exigencia es alto, por como estamos viviendo y por cOmo esta la situacion.

Una entonces diria la exigencia académica y a la vez, por otro lado la cercania
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con el alumno, el trato cercano, esto también es otra de las cosas que el Padre
Coll, fundador de la Congregacién, buscaba en el docente, una cercania con el
alumno, una autoridad cercana como creemos que debe ser la autoridad, creo
gue esos son dos rasgos, a mi criterio, importantes.

E: Bien, ¢qué proyectos o acciones llevadas a cabo por el instituto
reflejan con claridad la misién institucional? Yendo a lo concreto, a
proyectos concretos.

P: La misién aqui es clara. Porque la mision es la educacion, digamos, la
congregacion surge para educar nifios y jovenes y bueno, estamos en la
formacion de formadores y bueno a través de los talleres integradores en los
que trabajamos juntos, los TAINES , en los que trabajamos juntos los docentes
y los alumnos tratando de [pausa], siempre son temas vinculados a las
practicas docentes, como mejorar las practicas, a la mirada que tienen sobre
las practicas docentes y a sus propias practicas hacia las que van a tener que ir
generando. Me parece que esto también es algo importante a nivel de
profesorado, estos talleres integradores que bueno, estamos haciendo.

E: ¢ Te parece que hay conciencia de la vision institucional por parte de
los directivos, si obviamente, pero también en los docentes y en los
alumnos? ¢Llegan a percibir esa vision institucional?

P: Si, yo creo que si lo logran. Por ejemplo los chicos, los alumnos cuando ya
estan en tercero o cuarto, por ejemplo, ellos [pausa] refieren mucho esto de
coémo van logrando posicionarse como profesionales de la educacion?, que es
un poco lo que nosotros también buscamos no es cierto? Posicionar al
educador como un profesional y también nos refieren esto que yo decia antes
por ahi de la cercania. Algunos que se han ido por otras cuestiones, por ahi
vuelven porgue ven gue el clima es otro 0 que es otra cercania, es otro vinculo
con el docente, entonces me parece que en ese sentido si bien a lo mejor no lo
pueden traducir en palabras bueno, con otras palabras es lo que después
recibimos.

E: Claro. Y, ¢en el Proyecto Pedagdgico cémo se reflejan los valores que
se promueven desde el instituto? En lo pedagédgico, en lo concreto...

P: Si, y bueno digamos, en los acuerdos que hacemos departamentales por
ejemplo?, para [pausa], bueno para acordar habilidades que hay que
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desarrollar, contenidos que hay que secuenciar, contenidos que son de una
materia pero que sirven para otras, o0 que son de las materias de
fundamentacién pero que le sirven a la practica entonces, bueno creo que esta
articulacion se traduce en reuniones de departamento y después en reuniones
gue son inter area. Cuando empezamos a ver, bueno que a mi me viene bien
como profesora de fundamentacion ver como esta funcionando la practica de
primero o como para llevar a la cabo el TAIN, nos reunimos los profesores
[pausa], se reunen los profesores de préactica con el resto de los profesores,
entonces me parece que acd, digamos este trabajo conjunto, porque esta
podria ser otra prioridad, volviendo a la pregunta, creo que era la segunda.
Bueno esto de ir trabajando en equipo, de ir logrando un buen trabajo de
equipo tratando de ajustar y mejorar en la marcha las cosas que vemos que
tenemos que ir mejorando.

E: Claro, si ¢y cual seria entonces el perfil del docente que se proponen
formar ustedes aqui en el profesorado?

P: Y bueno, primero comprometido con su tarea. Un docente comprometido
como decimos siempre en la jerga docente, que no sea fagocitado por el
sistema, que pueda ser un docente innovador, que pueda transformar, que no
se conforme con lo ya establecido, que aunque no tenga [pausa] las mejores
condiciones siempre con lo que hay se puede hacer algo mejor. Que no mire
lo que no hay sino que con lo que hay pueda hacer lo mejor, posicionandose
siempre como un profesional de la educacién y [pausa], bueno, ejerciendo
siempre el rol docente. Y no...[pausa] no mimetizarse por alli con las cosas
malas del sistema, sino que pueda ser palanca de transformacion, que pueda
generar un cambio. Por lo menos eso es lo que buscamos en distintas
cuestiones. Desde lo democratico. Que pueda generar buena convivencia, los
valores de la convivencia o bueno que sea también [pausa], un buen docente
en lo pedagdgico, en encontrar nuevas estrategias que ya no son recetas, que
las va a tener que generar él solo, que va a tener que pensar, a ver qué sera lo
mejor para este grupo que tengo, para estos chicos con los que comparto este
afo.

E: Y ¢cudl es el criterio de seleccion de los profesores? [ la entrevistada
asiente con la cabeza] Es un aspecto importante ¢verdad?
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P: Si, y [pausa] bueno, vamos a decir también que es cada vez mas dificil la
seleccion docente. Primero porque hay cada vez menos docentes, cada vez
menos chicos que quieren seguir la carrera docente [pausa]. Pero bueno, los
criterios...bueno, siempre vemos los lugares donde ha estudiado, digamos, de
algun modo es ya un criterio, porque, [pausa] bueno uno busca que pueda ser
también una persona que pueda adherir al Ideario Institucional entonces bueno,
desde los lugares de formacion, las referencias a veces que pedimos también.
Siempre que venga a través de alguna persona que ya trabaja en la institucion
o bueno por alguna otra referencia cercana. Y por lo general también aqui que
tenga experiencia obviamente en el nivel, porque bueno [pausa] ya sea para el
de educacién primaria o el de educacion inicial .Creo que basicamente serian
estos, mas las entrevistas que se hacen si es alguien que es realmente nuevo,
entrevistas con los directivos o después alguna entrevista con alguna de las
hermanas de la comunidad también.

E: Y con respecto al trabajo en equipo en la institucion, en el profesorado,
¢,CcOMo se caracteriza ese trabajo? ¢(Se puede llevar a cabo? ¢Qué
dificultades hay?

P: Si. Y [pausa] estamos en estos ultimos dos afios tratando de mejorar el
trabajo en equipo, justamente lo que te mencionaba antes, el tema de los
TAINES, de los talleres integradores. Es un espacio que en realidad, viene de
los organismos centrales no, son horas justamente, una hora que se da al
docente, para estos talleres integradores. El tema es que los docentes que
trabajan en el profesorado tienen mdultiples actividades. Es turno vespertino,
“por lo general todos son docentes, directivos en otras escuelas, entonces es
realmente dificil. Pero bueno, tratamos [pausa], nos reunimos siempre
obviamente fuera del horario, a veces el profesorado empieza a las cinco pero
bueno, si hay que hacer reuniones de departamento seran a las tres de la
tarde, a las doce del mediodia, un dia que podamos acordar [pausa], que no
tengamos clases. Es complicado. Para hacer estos talleres, estos TAINES; el
afio pasado fue realmente todo un movimiento para poder generarlos. Pero
bueno, van saliendo adelante, se va reforzando el trabajo en equipo y eso creo

que fortalecié mucho la tarea también. Es dificil, es muy dificil porque [pausa],
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hay docentes que también trabajan en otros profesorados, o sea que también a
la noche tienen ocupado, asi que...

E: Y, ustedes como equipo de gestion con la rectora, con Emilia, ¢cémo
pueden llevar a cabo ese trabajo en equipo?

P: Buenos, creo que esa es casi una bendicion, diriamos. [Se rie] Porque
venimos trabajando juntas hace mucho tiempo, porque primero compartimos el
mismo departamento en el nivel secundario, porque las dos somos del mismo
area, de Filosofia y Ciencias de la Educacién y [pausa] bueno asi que ya
compartiamos la tarea desde hace bastante tiempo, [pausa] también éramos
docentes en el nivel superior, nos tocé dar juntas también en los cursos de
capacitacion, de post titulo de formacion docente para egresados de técnicos
universitarios, entonces ya veniamos transitando como un trabajo juntas.
Veiamos que nos complementdbamos bien, tenemos la misma concepcién de
lo que debe ser la educacion, de lo que debe ser el rol docente, de lo que
gueremos como escuela y de que el centro tienen que ser los chicos. [pausa]
Desde concepciones de autoridad, compartimos concepciones
fundamentalmente. Bueno, modos de trabajo y eso agiliza muchisimos. No es
facil de encontrar. A veces decimos que somos como un matrimonio. [Se rie]

E: Con respecto a las acciones de gestién que consolidan la pertenencia
al Santo Domingo, al Instituto, ¢qué cosas te parece que podrian ser
acciones desde la gestion?

P: Si, mira a mi me parece que hay pequefias acciones, que a veces son los
pequefios gestos, del estar disponible cuando el profesor viene a preguntar
algo o asesorar o simplemente, mird quisiera hacer una visita a tal lado, o estoy
averiguando, ah si qué bueno! Dale!, Vamos! Tratando de no ser tan
burocréatico, digamos en estas cuestiones si nos parece algo viable, bueno
vamos adelante y después vemos la viabilidad concreta, dias, horarios para
organizarnos, hasta el cafecito preparado que tiene Emilia para el recreo.
Entonces ya entrar y esta el cafecito preparado y eso ya invita no?, a compartir,
a que se sientan parte, a que se sientan bien en la institucién, hasta bueno,
cuestiones que tienen que ver con los festejos, las celebraciones no?, el dia del
Padre Coll que es el fundador de la Congregacion, darle un lugar, contar quién
era. Los que tenemos mas historia institucional bueno, de algin modo
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transmitirlo y bueno, me parece que eso también es importante, y convocarlos
para la tarea, para una celebracién, para ...[pausa], en los egresos, digamos el
convocar y el reconocer cuando vienen, agradecer, me parece gue esas son
cosas que van logrando pertenencia.

E: Si, seguro. Y bueno, yo sé que ustedes forman parte de un equipo
directivo con los demas niveles, porque esta es una institucién que tiene
los niveles desde inicial a superior. De acuerdo a tu experiencia, ¢cuales
son las ventajas de gestionar en equipo con directivos de otros niveles?
P: Y [pausa], me parece que es esencial sin0 somos distintas escuelas. Y
[pausa] entonces tener un trabajo ya, digamos como sistematizado, que una
vez por mes nos reunimos con los directivos de todos los niveles, me parece
gue eso es fundamental para tener criterios comunes, cosas que tenemos que
ajustar, concepciones, visiones que nos falta todavia mucho porque todavia
decimos que en las reuniones nos llevan mucho tiempo lo organizativo y
[pausa] espacios y tiempos porque es una institucion con muchas actividades.
Pero me parece que es fundamental para tener los mismos criterios, porque
mas alld que haya distintos niveles somos una instituciéon y tenemos que ir
hacia el mismo lugar. Asi que me parece que eso es fundamental y [pausa]
bueno, ha sido un terreno ganado creo que en eso tenemos como un pequefio
terrenito ganado porque no es facil a veces en las escuelas y nosotros esto ya
lo tenemos como estipulado y organizado. Asi que, [pausa] nos falta como
deciamos nosotros, mas alld de lo organizacional seguir articulando mas
cuestiones de lo pedagdgico. Pero, bueno nada, se va haciendo sobre la
marcha, y [pausa] creo que para una instituciobn que tiene varios niveles es
fundamental poder tener este tipo de reuniones.

E: Por altimo una pregunta que por ahi puede ser dificil pero, ¢cuales
serian los objetivos de gestion, tuyos, personales, pensando en los
préximos cinco afos?

P: Objetivos mios? [Se rie] Yo creo que [pausa], afianzar justamente el trabajo
en equipo [pausa], porque creo que en el nivel superior, en profesorado nos
falta afianzar otras cuestiones, creo que vamos bien, pero bueno, seguir en
esta linea. [Piensa] Otra cuestion que también comenzamos a implementar el
afio pasado y creo que tenemos que ir también profundizando es el
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seguimiento, aunque parezca mentira, a nivel terciario, a nivel de profesorado,
tenemos que ir haciendo un seguimiento mas cercano de los alumnos porque
no tienen la autonomia que por alli se tenia antes, entonces [pausa], respecto
de las cursadas, por ejemplo, cursan, aprueban la cursada y no rinden los
finales, porque lo permite el mismo sistema, entonces, tenemos que ir haciendo
como un seguimiento de ver, por ejemplo, este alumno que pasé a tercero,
cuantas materias de primero y segundo tiene aprobadas con final, osea
acreditadas. Esto me parece que es algo que tenemos que por machaque, no
Sé, por seguimiento de uno, de otros, ir mejorando. No es algo que nos pase
solamente a nosotros, sabemos que es como una tendencia que se da hoy en
los jovenes pero me parece que eso tenemos que reforzar también, que el
alumno tenga mas autonomia y exigencia personal en “‘coémo voy
avanzando”.Porque ellos te dicen, bueno ya estoy en cuarto, estas en cuarto
pero cuantas te faltan aprobar todavia de tercero [pausa] Y a lo mejor todavia,
tenés pendiente alguna de segundo [pausa] Entonces estas son las cosas que
quisiera ir ajustando. Y por ahi, también [pausa], ir dejando un plantel de
profesores comprometidos y con ganas de que quieran tomar la posta porque
quizas ya [se rie], tenga que ir pensando en el retiro, entonces, ojala que
pueda, podamos ir dejando un grupo de profesores [pausa], comprometidos y
que quieran seguir esta historia rica de cien afios que tiene el Santo. Quizas
haya algunos otros pero creo que estos serian los mas importantes, me parece.
E: Bueno, muchisimas gracias Patricia.

P: No, a vos Marcela.
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ANEXO 8

Transcripcion

Segunda entrevista:

Nombre del entrevistado: Licenciada Emilia Juana Garcia. Inicial empleada
en la transcripcion: J

Cargo que desempefia en el Instituto: Directora del Instituto de Profesorado
de Nivel Inicial y Primario

Fecha: 30 de marzo de 2017

Horario: 18: 30 hs. a 18: 54 hs.

Lugar: Rectoria del Instituto Santo Domingo de Ramos Mejia

E: Comienzo preguntandote, ¢cuanto tiempo hace que te desempefias
como directivo en el nivel? Y ¢qué es lo que mas te gusta de esta
institucion?

J: Bueno, como directora en el nivel llevo muy poquito digamos, estoy
transitando mi segundo afio como directora, [pausa] después de otra gestion.
En realidad como gustar, me gustan todos los desafios que hay por delante, yo
cada dia encuentro mas motivos para involucrarme en diferentes cuestiones,
algunas para mejorar, otras para innovar digamos, pero me parece gque la
funcion propia del nivel superior, que es la de aventajar en algin punto, porque
estamos formando a futuros docentes, lo que mas me inquieta es eso, es estar
realmente a la vanguardia dentro de las posibilidades que tenemos como
institucion y como [pausa], como centros formadores en lineas generales
[pausa], bueno esto de tratar de innovar y de buscar las mejores estrategias y
recursos para que las practicas docentes sean cada vez mas eficientes.

E: Y, a tu criterio, ahora yendo al Ideario de nuestro instituto, ¢cuales te
parece que son las notas del Ideario que le imprimen a este Profesorado
una fisonomia propia, distinta?

J: Mira, yo creo que dado el Ideario de las Hermanas Dominicas de la
Anunciata que es la Congregacion que fundé el Instituto y que por supuesto, da
lugar a este nivel y con muchisimo orgullo, porque es el Unico instituto de
formacion superior de toda la Congregacion, a mi me parece que obviamente,
esforzarse por un buen nivel académico es justamente una prioridad. Pero va
de la mano, absolutamente con la calidez en los vinculos y en lo que
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entendemos todos que un docente tanto de nivel inicial como primario debe
ser. Digamos, para mucha gente, por ahi la parte académica, yo no discuto
porque, te vuelvo a repetir, es prioridad [pausa], pero no es lo Unico, yo creo
que tiene que ir “con” esta preparacion también llamémosla afectivo social o
como vos prefieras, pero que tiene que ver con la cercania con el otro, con la
empatia con el otro, que [pausa] y por supuesto, trascendiendo la empatia,
digamos una vision cristiana del otro. Es decir, como persona, como ser en
formacién, como ser creador, [pausa] como ser con una finalidad. Esto yo sé
gue es, suena tal vez un poco utopico, pero si uno lo tiene como una meta, es
[pausa] me parece a mi, alcanzable.

E: Y, ¢qué proyectos y acciones concretas llevadas a cabo por el instituto
reflejan con claridad la mision institucional?

J: Y [pausa], en principio todo lo que hacemos como orientaciones técnico
pedagogicas se orientarian mas bien al primer punto del que te hablaba. Y
después bueno, los profesores en lineas generales, [pausa] hacen una suerte
de tutoria en el sentido de un seguimiento bastante personalizado del
alumnado, no es mucho, tal vez esto facilita la tarea, porque no son cursos
extremadamente numerosos, pero hay un seguimiento muy personalizado en el
sentido de un acompafiamiento de las dificultades que tengan como
estudiantes y también del acompafiamiento que tengan a nivel personal. Acé la
gran mayoria de los profesores sabe, por ejemplo, qué alumnas o alumnos,
[pausa] estan viviendo en familia, tienen hijos, tienen familiares enfermos,
[pausa] trabajan o no, si estan atravesando algun problema, suelen venir a
pedir ayuda para resolver esos problemas, o tener algun tipo de [pausa], de
acompafamiento, asi que eso me parece que estaria mas en la linea del
segundo punto, no?. Y son proyectos reales,

E: ¢Considerds que hay una conciencia de la vision institucional, por
supuesto en los directivos, pero también en los docentes, en los alumnos
también del profesorado? ¢ Pueden llegar a percibir esta visién?

J: Mira en los profesores y en el equipo directivo como vos decis, no me cabe
duda, porque aparte es un equipo directivo, bueno yo formo parte también del
equipo directivo de nivel secundario por lo tanto hace mucho que trabajo en la
institucion y fui profesora y demas. Eh, muchos de los profesores no solamente
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son ex alumnos, sino que hace mucho que trabajan en la escuela y tienen una
profunda pertenencia. Los que se van incorporando, vamos tratando de que se
sumen a este estilo porque si no comulgéas con el estilo, por asi decirlo tarde o
temprano [pausa], realmente quedas como fuera de ese marco. No porque
nadie los excluya, sino porque, [pausa] la verdad que la gente adhiere con muy
buena voluntad y con mucho sentido de querer participar de las cosas que se
proponen desde el grupo de las hermanas o mismo desde el equipo directivo. Y
en el caso de los alumnos, son alumnos que provienen de escuelas muy
diferentes, no es lo mismo que el nivel secundario que vienen transitando
paulatinamente toda [pausa], digamos una formacién en este sentido, ni
tampoco podemos hacer una formacion exprés, entran en primer afio y en
segundo ya estan todos mancomunados con nuestros objetivos. Yo creo que lo
gue sostenemos con mucha fidelidad es una permanente invitacion [pausal, es
decir hay un acto, los invitamos, hay [pausa], una celebracién religiosa, por
ejemplo, los invitamos, hay un motivo que congrega, que vale la pena
compartirlo con todos los cursos o con algunos cursos, invitamos. Es decir, es
permanente y yo creo que cuando llegan a cuarto afio, que hacen sus practicas
definitivas, su periodo de residencia [pausa], se logra en una alta, una altisima
proporcién realmente esa adhesiéon al Ideario y a los objetivos centrales al
menos del instituto.

E: En el Proyecto Pedagdgico ¢cémo se reflejan concretamente los
valores de la institucion, el carisma de las hermanas?

J: Todas los proyectos curriculares tienen un [pausa], digamos una
organizacion en la que este Ideario esta de alguna manera escrito. Por lo tanto,
cada profesor suma a la parte académica, a la que tiene que agregar sus
objetivos, sus expectativas de logro, los contenidos, etc., en sus propios
proyectos curriculares los suma a esto que esta puesto en la primera pagina,
digamos, del proyecto curricular, no pueden ignorarlo, porque esta puesto
como parte de lo que todos deberiamos intentar construir, asi que esto por un
lado. Y después, afio a afio, la escuela pone una suerte como de lema
institucional que funciona como un eje vertebral y transversal a toda las, a las
dos carreras, a todas las materias y que los profesores son informados de esto
en reunion plenaria, se discute, se conversa y se ve cOmo se va trabajando en
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el afio. Algunos obviamente mejor porque el area de su especificidad da para
gue, ese compromiso, 0 ese lema se trabaje mas y otras tal vez menos, pero
todos estan informados, [pausa] todos saben que esto se trabaja. También nos
sumamos cuando en la escuela se hacen proyectos mas macro, como pueden
ser ferias, muestras, etc., nos sumamos como nivel superior con una propuesta
propia del nivel. Asi que estamos presentes especialmente, en todo lo que a
nivel institucional se arme.

E: Bien, ¢en cuanto al perfil del docente que se aspira a formar?

J: Bueno, el docente que se aspira a formar [pausa] somos muy ambiciosos,
pero si no somos ambiciosos en educacion [pausa], llevamos la batalla perdida
digamos [sonrie], asi que bueno, yo creo que obviamente, idbneo en sus
saberes y [pausa] con una capacitacion [pausa], conscientes de una
capacitacibn permanente, eso es basico desde el punto de vista de los
saberes, podriamos decir. Responsable, una persona responsable, criteriosa,
que sepa poner distancia en las cuestiones personales de las cuestiones
laborales, por ejemplo, que forma parte del profesionalismo, en este momento,
hay como una gran contravencién con todo esto, una gran contradiccion diria
muchas veces no?. Es decir, conocedores de que su rol es muy importante
ejercerlo de una manera profesional, que no puede estar [pausa], tefido
muchas veces de cuestiones personales, no?. ESso me parece que es muy
ambicioso, pero intentamos que esto sea asi. [pausa] Calidos, serviciales. Yo
entiendo que un docente si no es servicial en lo pequefio, va a ser dificilmente
un buen docente. [pausa] Porque se exige de nosotros cada vez mas, el rol
entonces tiene que ser flexible [pausa], tiene que adaptarse a los cambios,
tiene que saber asumirlos, y [pausa] profundamente te agregaria esto, porque
ya es mucho, pero profundamente reflexivo de la propia practica. Reflexivo
permanentemente, critico de su propia practica.

E: Si ¢Y con respecto a los profesores? Sabemos que es muy dificil
seleccionar profesores hoy en dia, porque no abundan y se complica.
Pero, ¢cuales son los criterios que se tienen en cuenta para seleccionar el
personal?

J: Mir&, por supuesto que no podemos dejar de lado la idoneidad profesional y
la formacion docente que tengan. En segundo lugar que si tienen experiencia
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en el nivel inicial y primario también me parece importantisimo y muy rico, en
tercer lugar esto, una capacidad de dialogo y empatia con el otro me parece
absolutamente necesaria, espiritu de servicio, de ganas de trabajar para decirlo
tal vez en criollo, ganas de participar, ganas de sumarse a un proyecto, lo cual
implica claramente, adhesion al proyecto. Es decir, yo te soy sincera, puedo
tener una excelente profesora pero si me dice que es agndstica, que no le
importa nada, que no va a adherir nunca a una vision trascendente del hombre,
yo con todo el dolor del alma no podria ofrecerle un puesto en esta institucion
porque, como te decia antes, es mas que esto. No necesito que sea ultra no sé
religiosa, tal vez en este sentido, pero nuestra institucion se llama Santo
Domingo, si no comulga medianamente, no se deja invitar, aunque no lo sea
demasiado [rie], pero no se deje invitar por esto, no creo que pueda sumar a
nuestro proyecto. Asi que [pausa], yo creo que esa seria la Unica situacion en
la que me dijera soy profundamente atea y agndstica y no pienso adherir nunca
a nada de todo esto, o agnostico, por supuesto y [pausa] veria muy dificil su
ingreso.

E: Y con respecto al trabajo en equipo en el instituto, ¢como se
desarrolla? ¢qué dificultades se encuentran en la puesta en marcha de
este tipo de trabajos?

J: Mir4 yo como directivo noto, que cuando el directivo congrega, congrega con
sentido, con [pausa] flexibilidad, [pausa] con optimizacion de los tiempos, la
gente responde muy bien en lineas generales. Eh [pausa], el docente, por lo
menos los docentes que trabajan aca realmente son de acompafar todas las
instancias en los que se los requiere para trabajar y mas también. De modo
que las dificultades por ahi a veces pasan a nivel personal, por diferencias
personales que tienen entre ellos y que, si uno como directivo las conoce
puede hacer algo para mediar, o para faciltar y no crear roces, 0
disconformidades. Creo que va mucho en eso, en que el directivo en este caso,
[pausa] pueda ser flexible, pueda facilitar lo mejor de cada uno de ese equipo y
sepa encontrarlo, porque hay profesores que son excelentes en la
comunicacion y entonces te levantan un TAIN, te levantan una reunién.Y hay
otros que son maravillosos en la busqueda de material y encuentran ese video
y esa cosa que no la encontré nadie, porque estan en la compu y les gusta,
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entonces me parece que parte de lo importante de nuestro rol es saber
encontrar [pausa], si lo bajas a cada uno de los otros niveles siempre es lo
mismo, saber encontrar esas bondades y esos talentos en cada una de las
personas que trabaja con nosotros.

E: Y con Patricia como equipo de gestion, ¢como es el trabajo, cObmo se
organizan?

J: Bueno, ella como es la directora del nivel medio [risa], del secundario esta la
verdad muy ocupada y siempre, muy a las corridas, muy tironeada por la
realidad que en el nivel secundario es distinta. [pausa] Tenemos nuestros ratos
fijos a la semana de encuentro para trabajar cuestiones del nivel superior
porque sind, viviriamos en un desorden permanente. Y bueno, yo creo que el
secreto también es que compartimos [pausa], un porcentaje altisimo te diria de
criterios. Podemos discutir cosas [pausa], por algin motivo no las hemos
experimentado o tal vez no las tenemos lo suficientemente claras porque capaz
que no se ofrecié la situacién de discutir determinada problemética, pero la
verdad que lo abordamos con criterios practicamente unanimes de resolucion.
Entonces eso nos permite discutir los temas y llegar rapidamente a la
resolucidén de las cuestiones, [pausa] intentamos pedir consejo cuando no lo
encontramos 0 cuando nosotras nos encontramos un poco trabadas en algo.
[pausa] a otros profesores de nuestra confianza, que sabemos que pueden
aportar [pausa], somos, tenemos, dos formas de ser muy diferentes, pero creo
gue nos complementamos bien en este sentido. [pausal,Y bueno, nos
consultamos todo, eso también creo que es importante, y yo esta bien, soy la
directora, pero yo le consulto, a menos que sea una cosa irrelevante, le
consulto las cosas que me interesa, me siento también acompafiada en esas
decisiones.

E: Y si es muy importante eso.

J: Tal cual, [pausa] asi es como nos organizamos pero también tiene que ver
gue hace muchos afos que trabajamos juntas y nos entendemos-

E: Claro, se conocen.

J: Y si, mucho. [Rie]
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E: Y con respecto a la pertenencia al instituto, ¢hay acciones concretas
gue ustedes podrian identificar desde la gestion, que favorezcan esa
pertenencia de los profesores, de los alumnos?

J: Mira yo creo que las hermanas durante muchos afios, han sabido cultivar
gestos de generosidad, de inclusion, de consideracion a las personas que es lo
gue hacen la diferencia. Es decir desde que te reciben con una sonrisa, que Si
estas mal por algo y ellas se involucran sabés que su oracion por ejemplo, te
acompanfa, detalles de tipo material, como entregarte una tarjeta o hacerte un
pequefio presente, [pausa] que es como la palabra lo indica, hace presente su
voluntad y su agradecimiento a tu labor. Yo pienso que eso es muy importante
y genera un buen vinculo y genera pertenencia al instituto. Y [piensa] si, yo
creo que es el clima general que se vive, el clima &ulico, el clima en la sala de
maestros.

E: Ustedes como equipo directivo del nivel superior, ademas forman parte
del equipo directivo de toda la institucion. Esta es una escuela que tiene
todos los niveles, desde inicial, a superior. ¢Cudales son las ventajas que
esto proporciona al trabajo? El hecho de trabajar en equipo con directivos
de otros niveles.

J: Mir4, en principio creo que el intercambio de opiniones siempre genera
nuevas ideas, [pausa] genera claridad a la hora de resolver cosas, genera,
identidad y también, [pausa] un hilo conductor porque siné una institucion esta
partida, estad fraccionada todo el tiempo. Asi que a mi me parece que el
intercambio entre los directivos es absolutamente necesario para que una
institucién funcione como una unidad educativa, a pesar de que tenga distintos
niveles. Le da cierta unidad al desarrollo de cualquier actividad y de la
propuesta educativa en si misma que puede tener un nifio desde que entra en
la sala de inicial hasta que termina medianamente el secundario y también,
tenemos la suerte de tener muchos egresados que siguen luego la carrera de
magisterio. Asi que harian toda su trayectoria educativa dentro del mismo
instituto. Tiene que tener, digamos, para no sentirse desorientado, como si
estuviera en otra escuela, coherencia.

E: Bueno, y la ultima pregunta, es sobre los objetivos de gestion. ¢Cuéles
serian tus objetivos de gestion pensando en los proximos cinco afios?
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J: Bueno, la carrera docente esta muy despreciada, entonces si ya partimos de
esa base, [pausa] lamentablemente, porque yo hace mas de treinta afios que
soy maestra y profesora, [pausa] estd desprestigiada, esta devaluada, [pausa]
por lo tanto, un objetivo claro es seguir sosteniendo el orgullo de ser maestras y
docentes argentinos, [pausa] con un sentido realista de esa situacion, [pausa]
sostener este magisterio que viene como en decadencia. Paradojicamente es
una de las carreras mas solicitadas porque nuestros estudiantes tienen trabajo
fijo permanente, ya cuando estan en segundo afio, lo cual es un horror, porque
imaginate que no estan realmente preparados para el abordaje de sala o de
grado...Sin embargo tienen trabajo fijo desde que estan en segundo, [pausa] y
me parece que [pausa], por eso te digo, paraddjicamente es una de las
carreras mas requeridas y menos abordadas por la juventud. Asi que, un
objetivo podria decirte que es seguir sosteniéndonos en la mejor calidad
académica que podamos, hacer incrementar la vocacién docente y el
permanente aggiornamiento, la permanente capacitacion que exige esta
carrera. Lamentablemente no es falso, en gran medida seguimos dando clase
como en siglo XIX, estando en el siglo XXI. De modo que, [pausa] y ho me
refiero exclusivamente al uso de las tecnologias, [pausa] sino realmente a un
abordaje constructivista del aprendizaje con el otro, con el nifio. Asi que, creo
que eso es una tarea que sigue estando vigente y que es un foco de atencion
en el que vamos a seguir trabajando, en la innovacion, en la profundidad
académica, y en la responsabilidad social que tiene el docente.

E: Muchas gracias Emilia.

J: De nada Marcela, un gusto
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ANEXO 9

Transcripcion

Tercera entrevista:

Nombre del entrevistado: Hna. Andrea Iturbe. Inicial empleada en la
transcripcion: A

Cargo que desempefia en el Instituto: Directora general

Fecha: 24 de abril de 2017

Horario: 10: 30 hs a 10: 54 hs.

Lugar: Direccion General del Instituto Santo Domingo de Ramos Mejia

E: Hermana Andrea, ¢cuanto tiempo hace que te desempefias como
Directora General en esta institucion?

A: Desde febrero de 2016.

E: Y bueno, atu criterio, ¢cuéles son las caracteristicas que le imprimen a
esta institucién una fisonomia propia?

A: Como colegio perteneciente a la Congregacion de las Dominicas de la
Anunciata hay ciertas caracteristicas que por carisma, deberiamos reflejar
[pausa] y quizas esta pregunta tendria mas valor si la hiciéramos a un laico
[pausa], si se la pudiéramos hacer a un padre, a un docente o a los mismos
alumnos, que en un lenguaje mas simple seria [pausa] ¢Qué caracteristicas
hacen que el “Santo” sea diferente del resto de los colegios de la zona?

A mi me pasa que creo que es poco el tiempo que llevo en la comunidad
educativa y quizas la respuesta no sea del todo objetiva [pausa], si me animo a
compartirte algunas caracteristicas que son mas claras o mas evidentes o que
yo he vivenciado en este afio y tres meses de gestion:

La primera, que no es solamente una caracteristica del Santo sino que es
propia de los colegios de la Anunciata es que es un colegio que intenta ser
abierto a todos [pausa] Donde compartimos VIDA y MISION en un clima de
Familia, de cercania, de sencillez [pausa] donde el vinculo con el otro sea el

docente, sea la familia, o sean los chicos en los distintos niveles es prioritario.
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Por otro lado, que también es algo propio de los colegios nuestros, donde se
propone un modelo de educacion integral que favorezca el desarrollo de todas
las dimensiones de la persona.

Por otro, donde a la familia se le da lugar, se los escucha, a veces creo que
demasiado [sonrie], se les ofrece espacios de formacion y participacion que en
un porcentaje alto, te diria yo, no son valorados. Siento en este aspecto, por
experiencia en otras comunidades educativas muy poca respuesta por parte de
los padres de este medio. Es decir, el colegio propone espacios de formacion,
se busca gente profesional que venga a dar charlas y terminamos en el salén
de actos siendo los docentes del nivel o los docentes del colegio, lo padres
comprometidos con la UPF y [pausa] con mucha suerte, los delegados de
Curso.

E: Perddn, y esto vos ves que se repite en otras escuelas de la
Comunidad o lo ves como una caracteristica especial de este colegio, de
esta comunidad, Santo Domingo?

A: Yo he tenido experiencia en otras comunidades donde la respuesta ha sido
diferente, en concreto, en comunidades que estan en el interior de la provincia
de Buenos Aires, me ha pasado que estando en el colegio del centro pasa lo
mismo que aca y en algun colegio de Urquiza [pausa], también. No es que sea
una realidad sola del Santo, pero es algo que preocupa.

E: Quizas son comunidades que se asemejan un poco, en cambio...

A: En cuanto al nivel adquisitivo de la gente que participa. Me da la impresién
que en los lugares donde el nivel de vida es mas simple, la gente responde de
otra manera.

Después [pausa], creo que hay una preocupacion por la formacion pedagdgica
del personal y su vinculaciéon y vivencia del carisma. [pausa] Dificil, en los
tiempos actuales por el ritmo que llevan la mayoria de nuestros docentes que
estan involucrados en las distintas comunidades y se les hace dificil a lo mejor,
asumir un carisma cuando estan compartiendo cuatro o tres comunidades
educativas diferentes.

En el Santo como en la mayoria de nuestros colegios, el grupo de docentes y
directivos que compartieron espacios de animacion con las hermanas [pausa]
son hoy docentes y directivos jubilados y nos encontramos con el desafio que
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para mi es urgente. Yo lo vengo planteando desde que estaba en la delegacion
de educacién, de formar a las nuevas camadas en el carisma y en el estilo
educativo y de animacién propio de las dominicas de la Anunciata. Hoy, en la
mayoria de los colegios nuestros, esa gente que se formé junto [remarca la
palabra junto] con las hermanas o que participd en la animacion desde la
gestion, junto con las hermanas, son docentes o que se estan por jubilar o que
ya estan jubilados. Y hay una camada nueva de gente, que a lo mejor puede
estar preparada a nivel profesional, pero que no tiene la vivencia del carisma,
por dos razones: primero porgue no han compartido con las hermanas
directamente, y la otra porque lamentablemente, en los ultimos diez afios, la
presencia de las hermanas en las comunidades educativas ha disminuido y
estamos en puestos quizas [pausa], que no tienen tanto vinculo con el docente,
administracion, pastoral [pausa] y por eso creo que es urgente que hos
tomemos en serio, el formar a la gente nueva que va entrando, en lo que es el
carisma [pausa]. No sélo en el carisma, sino en el estilo de gestion, que nuestro
estilo no es el estilo del colegio parroquial ni es el estilo de un colegio del
estado. Tiene una nota propia que la da el mismo carisma.

Creo gue estas caracteristicas son las que yo en este tiempo he podido
descubrir en este primer afio de gestidn, quizas hay otras que todavia no las he
vivenciado, por eso te decia al principio que quizéa la respuesta a esta pregunta
no sea muy objetiva por el poco tiempo que uno va compartiendo con la
comunidad.

E: Seguro, y consideras que en el colegio se procura vivir la de acuerdo a
la misién institucional? Un poco esta contestado a lo mejor en la pregunta
anterior, no? Eh... y si hay ejemplos de estas vivencias de la mision.

A: Yo digo que la misién primordial de la Congregacion es la educacion. Sea de
manera formal o informal. Y el Santo en este aspecto tiene para mi tres
dimensiones que creo que son importantes: primero, la mision propia como
escuela, con los diferentes Proyectos en los distintos niveles que tiene la
Institucién, la segunda, la formacion de futuros docentes a través del nivel
Terciario y en este punto cabe destacar que si bien es el Unico profesorado en
la Provincia Religiosa, nuestra provincia abarca cinco paises [pausal. En
Afatuya ya hace unos tres o cuatro afios que contamos con una escuela de
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capacitacion para adultos, que no es un terciario, porque es un nivel quizas
mas simple de preparacion y las carreras no son las mismas. En concreto, el
sostenimiento del Terciario se hace dificil por el poco alumnado y el costo de
los gastos que supone. Pero, a pesar de ser “una pérdida” si se quiere desde el
aspecto econdmico es decision de la comunidad religiosa desde hace tiempo,
asumirlo como una proyeccion social, facilitando la formacion en la docencia a
todo aquel que se acerque y la tercera, o lo tercero es que también hay la
educacion no formal a través de los grupos que participan en la Pastoral
Juvenil. Yo creo que la mision [pausa], se da como en esas tres instancias. La
formal a través de los distintos niveles, una formal con una formacion
especifica que seria el Terciario y una no formal, que seria toda esa educacién
gue los chicos reciben en lo que es lo extra escolar, que es optativa, va el que
quiere, pero también es un espacio de educacion.

E: Seguro, y...vos percibis que hay conciencia de la visién institucional
en los directivos, en los docentes, en los alumnos?

A: A ver, creo que en el caso del equipo directivo hay una clara conciencia de
la vision institucional. No estoy tan segura respecto al personal docente por lo
que expresaba al comienzo de la entrevista. Hay docentes que “tienen puesta
la camiseta”, como hay alumnos y familias [pausa] pero no son la mayoria
[pausa] es un porcentaje a mi parecer bajo y eso duele y muchas veces a mi
me hace preguntar ¢ dénde estamos fallando? Porque no es un colegio, [pausa]
que lleva cinco o diez afios, es un colegio centenario, entonces, ¢ qué pasa que
la respuesta, tanto de la mayoria del personal docente, de la mayoria de las
familias y de la mayoria del alumnado, es baja en cuanto a su compromiso,
[pausa] con el carisma.

E: Y eso que, hay mucho personal con dedicacién exclusiva me parece,
verdad?

A: [Duda] Si...

E: Sobre todo en primaria, en nivel inicial. No es que comparte con otras
escuelas.

A: No comparten otras escuelas, pero ahi esta [pausa], en algo estamos
fallando, porque uno siente que no estdn comprometidos de la manera que
tendrian que estar comprometidos. Pero volvemos a lo del principio, mucha de
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esta gente, es nueva [pausa]. Entonces, [pausa] yo creo que no es por
defender la situacion pero yo creo que la falta de compromiso es por el
desconocimiento del carisma y en esto creo que nosotros como Congregacion,
como comunidad, hay que hacer un mea culpa de no haber ido formando a la
gente, pensando que la gente que estaba comprometida, en algan momento se
nos iba a ir. Y ahora nos encontramos que se nos fue y no tenemos gente para
reemplazo en esto. En lo pedagdgico si, en el carisma, yo siento que hay
mucha pobreza en cuanto al compromiso con el carisma.

E: Y los valores, ¢cuales serian los valores esenciales que se promueven
en el instituto?

A: Bueno yo creo que ya salieron, la apertura, el sentido de familia, comunidad,
la cercania, la sencillez, el dialogo, la participacion, la basqueda de la verdad,
la corresponsabilidad, el trabajo en equipo, la escucha, la preocupacion por la
formacion.

E: Y ahora centrdndonos en el nivel superior, el nivel de profesorado, ¢de
gué manera consideras que se expresa el caracter propio de la institucién
en el profesorado, en el Proyecto Curricular especialmente?

A: A ver, yo si tengo que ser sincera, no estuve muy metida en el nivel terciario
el afio anterior por una realidad familiar que me llevé casi todo el afio a estar
ausente por las tardes en la escuela, en el horario del terciario, con lo que no
seria objetiva en la respuesta. Pienso que hay algo que juega a favor, es que la
directora del profesorado, es directora, es vicedirectora de uno de los niveles,
entonces [pausa] salvando las diferencias, de la misma manera que el caracter
propio se expresa en el Proyecto Curricular de la secundaria [pausa] supongo
que Emilia tratard de adaptarlo a la curricula y a las exigencias del nivel
terciario.

E: Y, ¢cual es el perfil del docente egresado del instituto?

A: ¢Cual deberia ser...? [pausa] Yo pienso que deberia ser un docente que
ame la educacién, llamado a ser referente, modelo, buscador, inquieto. Un
docente caminante, dispuesto a dejarse sorprender cada dia por Dios, por los
otros y por lo que la vida misma te va proponiendo. Conocedor de la realidad
de su entorno y comprometido con la construccion de un mundo mas justo y
solidario, capaz de hacer y hacerse preguntas, de cuestionar y cuestionarse.
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Involucrado en el proceso personal de quien se le confia, sea nifos,
adolescentes, jovenes, respetando sin invadir la historia de cada chico, con
capacidad de trabajar en equipo, con sentido de pertenencia al carisma
congregacional, con ganas de vivir y compartir su experiencia de Dios en lo
cotidiano de cada dia a través de la oracion, creativo, dinamico, abierto a la
novedad y preocupado por su formacion permanente. Digo que deberia
[remarca esta palabra] ser, yo no puedo decir si es. [pausa]. Porque creo que
en los ultimos afios nos cuesta mucho lograr este perfil, hay mucho docente,
mucho chico que se prepara en el terciario y que no comparte, [pausa]
digamos, nuestra postura religiosa, entonces [pausa]. Y de los que estan
tampoco sé si logramos que salgan con esto, aunque seria el ideal. Uno
intenta, busca y suefia con que los docentes nuestros salgan, [pausa] con este
perfil y los docentes que [pausa] incorporamos a la institucion, también. No
solamente los que egresan del terciario, uno quisiera que cuando un docente
viene a tocar la puerta del colegio y se quiere incorporar a la comunidad
educativa, ojala, pudiera tener este perfil. [Pausa] En la realidad, si tenemos
que ser sinceros, es dificil, es un perfil como que apunta demasiado alto.

E: Claro, justo la proxima pregunta tenia que ver con la seleccién del
personal, los criterios de seleccién del docente.

A: Y [pausa] ahi, supuestamente desde la congregacién hace ya algunos afios,
yo estaba como delegada de educacién, por eso lo puedo decir, se realizdé un
trabajo en conjunto con las delegadas provinciales y la delegada general como
respuesta a un mandato del Ultimo capitulo general que fue en el 2012, que
consiste en elaborar un documento que fuera comun para toda la congregacion
con respecto a la contratacion y acompafiamiento personal y evaluacién de los
docentes y equipos directivos. [Sonrie] Yo en los ultimos afios que fui delegada
pude constatar que la mayoria de los colegios no tienen idea de ese
documento. [Pausa, sonrie]. ¢Vos lo conocés?

E: No lo conozco.

A: [Sonrie] Creo que es un instrumento a tenerlo en cuenta a la hora de la
contratacion del personal. Nos juega en contra la exigencia con que se plantea
la realidad que tenemos hoy a la hora de incorporar personal a la institucion. A
pesar de ello, yo creo que [pausa], hay informacién que es importante a la hora
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de tomar una persona, lugar de formacion [pausa], la referencia que podamos
tener de la persona, su experiencia, la presencia cuando uno viene a pedir un
trabajo en una comunidad educativa, Generalmente la primera entrevista
pueden hacerla los directivos del nivel y ahi filtran a los candidatos y ya cuando
tienen a alguien que les parece que responde, a lo que puede ser un docente
dentro de la comunidad educativa, hay un cierre con la representante legal.
Pero para la contratacion [pausa], hay un documento, como tantos otros
documentos [Sonrie], que uno cuando va revisando se da cuenta que se
desconocen. Es exigente, si uno lo tiene a mano y lee lo que se pide, nos da la
sensacion que no podemos tomar a nadie, pero bueno, hay un documento que
tiene unos ciertos criterios para aunar. [Pausa] Y que eso seria bueno que se
conociera, lo digo porque lamentablemente, no [remarca la palabra], lo
conocen, y fue entregado a cada comunidad. A cada comunidad educativa se
le entreg6 una copia como para que lo tuvieran. [Sonrie]

E: Con respecto a las acciones de gestién, ¢qué acciones de tu gestion
consolidan la pertenencia al instituto?

A: Creo gue lo mas importante, al menos siempre me lo he propuesto en las
diferentes comunidades educativas donde he estado es: generar el vinculo con
el otro [pausa] ser cercana [pausa], tener capacidad de escucha [pausa] de
acompafar y animar los distintos equipos pedagogicos, pastorales, gabinete,
etc. Ser pronta en las respuestas y decisiones, no dilatar respuestas porque
€S0 como que te juega en contra en la animacion de la gestion. Favorecer los
espacios para que quienes comparten la responsabilidad en la animacién en
los distintos equipos sientan libertad y autonomia para tomar decisiones.
Trabajar en equipo [pausa] ayudar a que se viva la mision con responsabilidad.
Ser detallista [pausa] saber decir gracias y perdon si fuera necesario. Celebrar
aguellas fiestas que son propias de la familia [pausa], fortalecer el sentido de
pertenencia al carisma a través de instancias de formacion propias e
intercolegiales. Sentirnos no solo parte de la familia del Santo [pausa] sino de
una familia mucho mas grande que es, [pausa], la familia de la Anunciata.

E: Bien, y ¢cudles consideras que son las ventajas de gestionar en equipo

con directivos de todos los niveles del colegio?
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A: Primero creo que aca cabe destacar algo, asi como dije que cuando pasé
por distintas comunidades uno notaba diferentes respuestas, yo creo que el
Santo tiene a su favor que hace afos que tiene como institucionalizada o
[pausa] privilegia una reuniéon mensual con el equipo directivo, a veces puede
ser quincenal de acuerdo a las actividades, pero [pausa] me parece que eso es
un valor importante de destacar, que hayan logrado reservarse una mafana al
mes para encontrase como equipo directivo.

Las ventajas es que nos sentimos corresponsables, tener criterios comunes,
ser una sola escuela que comparte cuatro niveles y no cuatro niveles que
comparten la misma escuela, poder decidir juntas, compartir la tarea de la
animacion, ser espacio también de “catarsis”, porque venimos, nos
desahogamos, podemos decir como se siente cada una, como lo esta viviendo.
En esto creo que es importante y también lo hemos manifestado, al menos al
comienzo de este afio, el tratar que nuestras reuniones mensuales no sean
sblo “de agenda o fechas”, sino poder dedicar un tiempo de la reunion a
“estudiar” juntas aspectos que nos preocupan desde la linea pedagogica del
colegio y lograr una mejor articulacién entre niveles. La verdad que eso, uno
como Directora General lo tiene claro en la cabeza, pero a la hora que nos
reunimos siempre es programar que es lo que hay que hacer y dejar de hacer
y el espacio de reflexionar juntas un aspecto o un tema, se nos diluye en la
reunion, entonces creo que es (recién llevamos dos reuniones o tres de equipo
directivo), importante en lo que resta del afio, ver como fortalecer ese deseo.
De que la reunién de equipo directivo si bien es acordar fechas, este [pausa] o
actividades que hay que hacer, [pausa] proponernos que eso lo hagamos en la
primera hora y el resto de las tres horas que nos reunimos, sentarnos y pensar
un poco qué linea pedagdgica queremos para el colegio, aunque la linea esta
ya marcada por el carisma pero bueno, yo creo que hay cosas que hay que
articular y acordar para que los cuatro niveles funcionen como [pausal, cuatro
niveles con su autonomia pero con un eje comun que nos unifigue a todos.

E: seguro. Bueno y (...) la dltima pregunta tiene que ver con los objetivos
de gestidon que te proponés paralos préximos cinco afios?

A: [Sonrie] Trataré de hacer realidad lo que te dije hace un rato: generar el
vinculo con el otro, ser cercana, tener capacidad de escucha, de acompahar y
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animar junto con otros. Dejar mi impronta personal, sin descartar lo que se hizo
en gestiones anteriores, pero desterrando si, algo que a mi me pone de muy
mal humor que es el “siempre se hizo asi”. Es decir, yo creo que es importante
cuando uno, [pausa] ingresa en una comunidad educativa, el primer afio,
observar, ver cuales son las fortalezas, cuales son las debilidades, qué cosas
se pueden mejorar valorar lo que se hizo en gestiones anteriores, porque Si se
hizo fue por algo, pero no atarnos a [pausal, a siempre repetir lo mismo porque
siempre se hizo, a lo mejor hay cosas que se pueden cambiar, que si una las
cambia no..., no rompés ni el clima ni la trayectoria del colegio. Entonces
[pausa], si valorar lo que se hizo, pero si hay posibilidad de cambiar cosas que
no son esenciales y que se le puede dar otro tono, me parece que [pausa], es
bueno hacerlo. Por eso siempre digo, desterrar el “siempre se hizo asi”, porque
me parece que no nos enriquece. Entonces cuando uno va a un lugar [pausa],
por lo menos yo que he pasado por varias comunidades educativas, lo que uno
intenta es sumar [pausa] y valorar lo que se hizo en la medida que sean cosas
vélidas y ver que hay otras cosas, que a lo mejor en otro momento fueron
validas y que hoy [pausa], necesitamos modificar.Se me ocurre algo, que no es
algo que lo vamos a decidir o hacer, porque eso tiene ser también una decision
comunitaria, si durante mucho tiempo, no hubo vinculacion con la parroquia y
hay espacios del colegio que fueron solamente del colegio, quizas hoy habria
qgue pensar, por ejemplo [pausa], que a lo mejor la vigilia pascual no tiene que
ser una misa para las familias del colegio, sind que sea una misa donde las
familias del colegio puedan participar en la parroquia y crear también
comunidad. Est4 bien , toda la vida se fue haciendo asi, habra que ver, se hizo
asi porgue no teniamos entrada a la parroquia, pero hoy la gestiéon de la
parroquia también cambid, entonces creo que hay [pausa], que en eso tenemos
que ser abiertos, no encerrarnos en decir no, porque la misa de la vigilia
pascual se hizo en el colegio y siempre se tiene que hacer en el colegio, bueno,
a lo mejor, pensar que la vigilia pascual se puede hacer en la parroquia y
mantener quizas la de navidad. Pero bueno, eso no es decisibn mia como
Directora General, es una decision que habra que charlarla, primero a nivel de
la comunidad religiosa y plantearla después al equipo directivo, pero en eso
creo que nos tenemos que abrirnos un poco mas.

Marcela Fabiana Taranto 169



Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

E: Bien, Hermana Andrea muchas gracias por el tiempo.

A : De nada Marcela.
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ANEXO 10

Dimension 1° Entrevistada Registro
paraverbal

Identidad ¢Qué es lo que mas te agrada de esta

. instituciéon?

institucional

Bueno, a ver, son varias cosas. Creo que
la gente que trabaja eh [pausa] estd muy
comprometida no?, es gente que
realmente tiene compromiso con la tarea,
de a poco los nuevos también se van
como incorporando a la identidad
institucional y van siendo parte del
Profesorado, parte del Santo y bueno,
parece que esa identidad es importante
no?. Trabajar bien, estar cobmodo con la
gente, eh [pausa] gque  vamos
compartiendo criterios y bueno, la pasion
por esto que es la formacion docente.

A tu criterio, ¢cuales son las notas del
Ideario que le imprimen a este
profesorado una fisonomia propia?

Primero, creo que la escuela, toda la | Piensa
institucion tiene una gran trayectoria eh,
cien afios como institucion, el profesorado
treinta y algo, pero hay una trayectoria de
una exigencia académica importante y me
parece que ese es un rasgo que en el
entorno y aunque la calidad educativa se
haya deteriorado y no exigimos como
exigiamos hace un tiempo, igual el nivel
de exigencia es alto, eh, por como
estamos viviendo y por como esta la
situacion. Una entonces diria la exigencia
académica y a la vez, por otro lado la
cercania con el alumno, el trato cercano,
esto también es otra de las cosas que el
Padre Coll, fundador de la Congregacién, | Sonrie
buscaba en el docente, una cercania con
el alumno, una autoridad cercana, como
creemos que debe ser la autoridad, creo
gue esos son dos rasgos, a mi criterio,
importantes.

¢,Qué proyectos o0 acciones llevadas a
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Mision y vision

institucional

cabo por el instituto reflejan con
claridad la misién institucional?

La misién aqui es clara. Porque la mision
es la educacion, digamos, la congregacion
surge para educar nifios y jovenes y
bueno, estamos en la formacion de
formadores, asi que [pausa] y bueno a
través de los talleres integradores en los
que trabajamos juntos, los TAINES , en
los que trabajamos juntos los docentes y
los alumnos tratando de [pausa], siempre
son temas vinculados a las practicas
docentes, como mejorar las practicas, a la
mirada que tienen sobre las préacticas
docentes y a sus propias practicas hacia
las que van a tener que ir generando. Me
parece que esto también es algo
importante a nivel de profesorado, estos
talleres integradores que bueno, estamos
haciendo.

¢, Te parece que hay conciencia de la
vision institucional? Por parte de los
directivos si obviamente, pero también
en los docentes y en los alumnos?
Llegan a percibir esa vision
institucional?

Si, yo creo que si lo logran por ejemplo los
chicos los alumnos cuando ya estan en
tercero o cuarto, por ejemplo, ellos eh
[pausa] refieren mucho esto de como van
logrando posicionarse como
profesionales de la educacion , que es un
poco lo que nosotros también buscamos.
Posicionar al educador como un
profesional y también nos refieren esto
gue yo decia antes por ahi de la cercania.
Algunos que se han ido por otras
cuestiones, por ahi vuelven porque ven
gue el clima es otro o que es otra
cercania, es otro vinculo con el docente,
entonces me parece que en ese sentido si
bien a lo mejor no lo pueden traducir en
palabras bueno eh, con otras palabras es
lo que después recibimos, no es cierto?

¢Cémo se refleja en el Proyecto
Pedagodgico los valores que se

Piensa, busca
palabras
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Formacion promueven en el instituto?

Si, y bueno digamos, en los acuerdos que
hacemos departamentales por ejemplo, no
es cierto?, para [pausa], bueno para
acordar habilidades que hay que
desarrollar, contenidos que hay que
secuenciar, contenidos que son de una
materia pero que sirven para otras, o que
son de las materias de fundamentacion
pero que le sirven a la practica, entonces,
bueno creo que esta articulacibn no es
cierto que se traduce en reuniones de
departamento y después en reuniones
gue son inter area. Cuando empezamos a
ver, bueno que a mi me viene bien como
profesora de fundamentacion ver cémo
esta funcionando la practica de primero,
eh o como para llevar a la cabo el TAIN,
nos reunimos los profesores [pausa], se
reunen los profesores de practica con el
resto de los profesores, entonces me
parece que aca, digamos este trabajo
conjunto, porque esta podria ser otra
prioridad, volviendo a la pregunta, creo
gue era la segunda, no es cierto?. Bueno
esto de ir trabajando en equipo, de ir
logrando un buen trabajo de equipo
tratando de ajustar y mejorar en la marcha
las cosas que vemos que tenemos que ir
mejorando, no?

docente

¢,Cual es el perfil del docente que el
instituto se propone formar?

Y bueno, primero comprometido con su
tarea. Un docente comprometido como
decimos siempre en la jerga docente, que
no sea fagocitado por el sistema, que
pueda ser un docente innovador, que
pueda transformar, que no se conforme
con lo ya establecido, que aunque no | Piensa
tenga [pausa] las mejores condiciones
siempre con lo que hay se puede hacer
algo mejor. Que no mire lo que no hay
sino que con lo que hay pueda hacer lo
mejor, posicionandose siempre como un
profesional de la educacion y [pausal,
bueno, ejerciendo siempre el rol docente.
Y no [pausa] no mimetizarse por alli con
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las cosas malas del sistema, sino que
pueda ser palanca de transformacion
no?, que pueda generar un cambio. Por lo
menos eso es lo que buscamos en
distintas cuestiones. Desde lo
democratico. Que pueda generar buena
convivencia, los valores de la convivencia
0 [pausa] bueno que sea también eh
[pausa], un buen docente en lo
pedagogico, en encontrar nuevas
estrategias que ya no son recetas, que las
va a tener que generar él solo, que va a
tener que [pausa] pensar, no?, a ver qué
sera lo mejor para este grupo que tengo,
para estos chicos con los que comparto
este afo, no?

Y ¢cual es el criterio de seleccion de
los profesores? Es un aspecto
importante no?

Si, y [pausa] bueno, vamos a decir
institucional también que es cada vez mas dificil la
seleccion, eh [pausa] docente. Primero | Mueve las
porque hay cada vez menos docentes, | manos

cada vez menos chicos que quieren seguir
la carrera docente [pausa] Pero bueno, los
criterios un poco bueno, siempre vemos
qgue los lugares donde ha estudiado,
digamos, de algun modo es ya un criterio,
porque, [pausa] bueno uno busca que | Piensa
pueda ser también una persona que
pueda adherir no es cierto? al Ideario
Institucional entonces bueno, desde los
lugares de formacion, las referencias a
veces que pedimos también. Siempre que
venga a través de alguna persona que ya
trabaja en la institucion o bueno por
alguna otra referencia cercana. Y por lo
general también aqui que tenga | Sonrie
experiencia obviamente en el nivel,
porque [pausa] bueno eh [pausa] ya sea
para el de educacion primaria o el de
educacion inicial no es cierto? Creo que
badsicamente serian estos, mas las
entrevistas que se hacen si es alguien
que es realmente nuevo, bueno,
entrevistas con los directivos o después
alguna entrevista con alguna de las
Liderazgo hermanas de la comunidad también. Sonrie

Cultura
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¢Y con respecto a las acciones de
gestion que consolidan la pertenencia
al Santo Domingo, al Instituto, ¢qué
cosas te parece que podrian ser
acciones desde la gestion?

Si, eh [pausa] mira a mi me parece que
hay pequefas acciones, que a veces son
los pequefios gestos, del estar disponible
cuando el profesor viene a preguntar algo
0 asesorar o simplemente, mira quisiera
hacer una visita a tal lado, o0 estoy
averiguando, ah si qué bueno! Dale!,
Vamos! Tratando de no ser tan
burocréatico, digamos en estas cuestiones
si nos parece algo viable, bueno vamos
adelante y después vemos la viabilidad
concreta, dias, horarios para organizarnos
no es cierto, hasta el cafecito preparado
que tiene Emilia para el recreo. Entonces
ya entrar y esta el cafecito preparado y | Mueve las
€so ya invita no?, a compartir, digamos a | manos

gue se sientan parte, a que se sientan
bien en la institucion, hasta bueno,
cuestiones que tienen que ver con los
festejos, las celebraciones no?, el dia del
Padre Coll que es el fundador de la
Congregacion, darle un lugar, contar quién
era. Los que tenemos mas historia
institucional bueno, de algin modo
transmitirlo y decir el porqué y bueno, me
parece que eso también es importante, y
bueno convocarlos para la tarea, para
una celebracién, para eh [pausa], en los
egresos, digamos el convocar y el
reconocer cuando vienen , agradecer, me
parece que esas sSon cosas (que van
logrando pertenencia.

¢Cuales serian los objetivos de
gestién, tuyos, personales, pensando
en los proximos cinco afios?

Objetivos mios? Bueno, yo creo que
[pausa] bueno, afianzar justamente el
trabajo en equipo, eh [pausa], porque creo
gue a nivel superior, en profesorado nos
falta afianzar otras cuestiones, creo que
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vamos bien, pero bueno, seguir en esta
linea. Otra cuestion que también | Sonrie
comenzamos a implementar el afio
pasado y creo que tenemos que ir
también profundizando es el seguimiento
aunque parezca mentira, a nivel terciario,
a nivel de profesorado, tenemos que ir
haciendo un seguimiento mas cercano de
los alumnos porqgue no tienen la| Rie
autonomia que por alli se tenia antes,
entonces eh [pausa], respecto de las
cursadas, por ejemplo, cursan, aprueban
la cursada y no rinden los finales, bueno
nos encontramos, porque lo permite el
mismo sistema, entonces bueno,
tenemos que ir haciendo como un
seguimiento de ver este alumno que pasé
a tercero, pero cuantas materias de
primero y segundo tiene aprobadas con
final, o sea acreditadas, ¢,si? . Esto me
parece que es algo que tenemos que por
machaque, no sé, por seguimiento de uno,
de otros, ir mejorando. No es algo que nos
pase solamente a nosotros, sabemos que
es como una tendencia que se da hoy en | Sonrie
los jévenes pero me parece que €so
tenemos que reforzar también, que el
alumno tenga mas autonomia y exigencia
personal en, bueno como voy avanzando.
Porque ellos te dicen, bueno ya estoy en
cuarto, estds en cuarto pero ¢cuéntas te
faltan aprobar todavia de tercero? [pausa]
Y a lo mejor todavia, tenés pendiente
alguna de segundo, Entonces estas son
las cosa que quisiera ir ajustando. Y por
ahi, también eh [pausa], ir dejando un
plantel de profesores comprometidos y
con ganas de que quieran tomar la posta
porque quizas ya, tenga que ir pensando
en el retiro, entonces, ojala que pueda,
podamos ir dejando un grupo de
profesores eh [pausa], comprometidos vy
equipo gue quieran seguir esta historia rica de
cien afios que tiene el Santo no?, asi que
[pausa]. Quizas haya algunos otros pero
creo que estos serian los mas
importantes, me parece.

Y con respecto al trabajo en equipo en
la institucion, en el profesorado, ¢como

Trabajo en
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se caracteriza ese trabajo, se puede
llevar a cabo?¢Qué dificultades hay?

Y [pausa] estamos en estos ultimos dos
afos tratando de mejorar el trabajo en
equipo, justamente lo que te mencionaba
antes, el tema de los TAINES, de los | La entrevistada
talleres integradores. Es un espacio que | asiente con la
en realidad, viene de los organismos | cabeza.

centrales no, son horas justamente, una
hora que se da al docente digamos, se le
da al docente para estos talleres
integradores. El tema es que los docentes
que trabajan en el profesorado tienen
multiples actividades. Es turno vespertino,
‘por lo general todos son docentes,
directivos en otras escuelas, entonces es
realmente es dificil. Pero bueno, tratamos
eh [pausa], nos reunimos siempre
obviamente fuera del horario, a veces el
profesorado empieza a las cinco pero
bueno, si hay que hacer reuniones de
departamento seran a las tres de la tarde,
a las doce del mediodia, eh un dia que | Sonrie
podamos acordar [pausa], que no
tengamos clases. Es complicado. Para
hacer estos talleres, estos TAINES; el afio
pasado nos fue realmente todo un
movimiento para poder generarlos. Pero
bueno, van saliendo adelante, se va
reforzando el trabajo en equipo y eso creo
gue fortaleci6 mucho la tarea también. Es
dificil, es muy dificil porque eh [pausa], al
docente [pausa], hay docentes que
también trabajan en otros profesorados, o
sea que también a la noche tienen
ocupado, asi que... Piensa

E: Y, ustedes como equipo de gestidon
con la rectora, con Emilia, ¢cémo
pueden llevar a cabo ese trabajo en
equipo?

Buenos, creo que esa es casi una
bendicion, diriamos. Porque venimos
trabajando juntas hace mucho tiempo,
porque primero compartimos el mismo | Rie
departamento en el nivel secundario,
porque las dos somos del mismo area, de
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Filosofia y Ciencias de la Educacion y (...)
bueno asi que ya compartiamos la tarea
desde hace Dbastante tiempo, eh...
también éramos docentes a la vez del
nivel superior, nos toco dar juntas también
en los cursos de capacitacion, de post
titulo de formacién docente para
egresados de técnicos universitarios,
entonces ya veniamos transitando como
un trabajo juntas. Veiamos que nos
complementabamos bien, tenemos la
misma concepcion de lo que debe ser la
educacion, de lo que debe ser el rol
docente, de lo que queremos como
escuela, no es cierto?, de lo que
gueremos de la escuela y de que el centro
tienen que ser los chicos, bueno eh
[pausa]. Desde  concepciones de
autoridad, compartimos concepciones
fundamentalmente. Bueno, modos de
trabajo y eso agiliza muchisimo. No es
facil de encontrar. A veces decimos que
SOmMOS como un matrimonio.

La pareja pedagdgica.
Si la pareja pedagdgica.

Sé que ustedes forman parte de un | Rie
equipo directivo con los demas niveles,
porque esta es una institucion que
tiene los niveles desde inicial a
superior. De acuerdo a tu experiencia,
¢cuales son las ventajas de gestionar
en equipo con directivos de otros
niveles?

Y[pausa], me parece gque es esencial sind
somos distintas escuelas. Y [pausa]
entonces tener un trabajo ya, digamos | Piensa
como sistematizado, que decimos bueno,
gue una vez por mes nos reunimos con
los directivos de todos los niveles, me
parece que eso es fundamental para tener
criterios comunes, cosas que tenemos
gue ajustar, concepciones, visiones que
nos falta todavia mucho porque todavia
decimos que en las reuniones nos llevan
mucho tiempo lo organizativo y [pausa]
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espacios y tiempos porque es una
institucion con muchas actividades. Pero
me parece que bueno, es fundamental
para tener los mismos criterios, porque
mas alld que haya distintos niveles somos
una institucion y tenemos que ir hacia el
mismo lugar. Asi que me parece que eso
es fundamental y [pausa] bueno, ha sido
un terreno ganado creo que en eso
tenemos como un pequefio terrenito
ganado porque no es facil a veces en las
escuelas y bueno, nosotros esto ya lo | Rie
tenemos como estipulado y organizado.
Asi que, eh [pausa] nos falta como
deciamos nosotros mas alld de lo
organizacional seguir eh, articulando
mas cuestiones de lo pedagodgico. Pero,
bueno nada, se va haciendo sobre la
marcha, y eh [pausa] creo que para una
institucion que tiene varios niveles es
fundamental poder tener este tipo de
reuniones.

Dimension 2° Entrevistada Registro
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paraverbal

Identidad ¢Qué es lo que mas te agrada de esta
o institucion?

institucional
Bueno, como directora en el nivel llevo
muy poquito digamos, estoy transitando
mi  segundo aflo como directora, eh
[pausa] después de otra gestion. Eh
[pausa] en realidad como gustar, me
gustan todos los desafios que hay por
delante, yo cada dia encuentro mas
motivos para involucrarme en diferentes
cuestiones, algunas para mejorar, otras
para innovar digamos, pero me parece
que la funcién propia del nivel superior,
gue es la de aventajar en algun punto,
porque estamos formando a futuros
docentes, lo que mas me inquieta es eso,
es estar realmente a la vanguardia dentro
de las posibilidades que tenemos como
institucién y como [pausa], digamos, como | Piensa
centros formadores en lineas generales,
eh [pausa] bueno esto de tratar de innovar
y de buscar las mejores estrategias y
recursos para que las practicas docentes
sean cada vez mas eficientes.

A tu criterio, ¢cuales son las notas del
Ideario que le imprimen a este
profesorado una fisonomia propia?

Mir4, yo creo que dado el Ideario de las
Hermanas Dominicas de la Anunciata que
es la Congregacion que fundé el Instituto y
gue por supuesto, da lugar a este nivel y
con muchisimo orgullo, porque es el Gnico
instituto de formaciéon superior de toda la
Congregacion, a mi me parece que
obviamente, esforzarse por un buen nivel
académico es justamente una prioridad.
Pero va de la mano, absolutamente con la
calidez en los vinculos y en lo que
entendemos todos que un docente tanto
de nivel inicial como primario debe ser.
Digamos, para mucha gente, por ahi la
parte académica, yo discuto porque, te
vuelvo a repetir, es prioridad, este, pero
no es lo Unico, yo creo que tiene que ir

con esta preparacion también | Pausa
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Mision y vision

institucional

llamémosla afectivo social o como vos
prefieras, pero que tiene que ver con la
cercania con el otro, con la empatia con el
otro, que [pausa] y por supuesto bueno,
trascendiendo la empatia simplemente
por llamarlo asi, digamos una vision
cristiana el otro. Es decir, como persona,
como ser en formacion, como ser
creador, eh [pausa] como ser con una
finalidad. Esto yo sé que es, suena tal vez
un poco utépico, pero si uno lo tiene como
una meta, es [pausa] me parece a mi, que
es alcanzable.

¢ Qué proyectos o0 acciones llevadas a
cabo por el instituto reflejan con
claridad la misién institucional?

Y [pausa], en principio todo lo que
hacemos como orientaciones técnico
pedagdgicas se orientarian mas bien al
primer punto del que te hablaba. Y
después bueno, los profesores en lineas
generales, eh [pausa], hacen una suerte
de tutoria en el sentido de un seguimiento
bastante personalizado del alumnado, no
es mucho, tal vez esto facilita la tarea,
porque nO son cursos extremadamente
numerosos, pero hay un seguimiento muy
personalizado en el sentido de un
acompanamiento de las dificultades que
tengan como estudiantes y también del
acompafamiento que tengan a nivel
personal. Aca la gran mayoria de los
profesores sabe, por ejemplo, qué
alumnas o alumnos, este [pausa] estan
viviendo en familia, tienen hijos, tienen
familiares enfermos, eh [pausa], trabajan o
no, estan atravesando algun problema,
suelen venir a pedir ayuda para resolver
esos problemas, o tener algun tipo de
[pausa], digamos, de acompafiamiento,
asi que eso me parece que estaria mas
en la linea del segundo punto. Y son
proyectos reales.

¢ Considerds que hay una conciencia
de la vision institucional, por supuesto
en los directivos, pero también en los

Piensa, busca
palabras
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docentes, en los alumnos también del
profesorado? ¢Pueden llegar a percibir
esta vision?

Mira en los profesores y en el equipo
directivo como vos decis, no me cabe
duda, porque aparte es un equipo
directivo, bueno yo formo parte también
del equipo directivo de nivel secundario
por lo tanto hace mucho que trabajo en la
institucién y fui profesora y demés. Eh,
muchos de los profesores no solamente
son ex alumnos, sino que hace mucho
qgue trabajan en la escuela y tienen una
profunda pertenencia. Los que se van
incorporando, vamos tratando de que se
sumen a este estilo porque si no
comulgas con el estilo, por asi decirlo
tarde o temprano, eh [pausa], realmente
guedas como fuera de ese marco no?. No | Piensa
porque nadie los excluya, sino porque, eh
[pausa] la verdad que la gente adhiere con
mucha, con muy buena voluntad y con
mucho sentido de querer participar de las
cosas que se proponen desde el grupo de
las hermanas o mismo desde el equipo
directivo. Y en el caso de los alumnos, son
alumnos que provienen de escuelas muy
diferentes, no es lo mismo que el nivel
secundario que vienen transitando
paulatinamente toda [pausa], digamos una
formacion en este sentido, ni tampoco
podemos hacer una formacién exprés, a
ver entran en primer afio y en segundo ya
estan todos mancomunados con nuestros
objetivos. Yo creo gque lo que sostenemos
con mucha fidelidad es una permanente
invitacion (pausa), es decir hay un acto,
los invitamos, hay eh[pausa], una
celebracion religiosa, por ejemplo, los
invitamos, hay un motivo que congrega,
gue vale la pena compartirlo con todos los
cursos o con algunos cursos, invitamos.
Es decir, es permanente y yo creo que
cuando llegan a cuarto afio, que hacen
sus practicas definitivas, su periodo de
residencia, [pausa] se logra en una alta,
una altisima proporcién realmente esa
adhesion al Ideario y a los objetivos
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Formacion centrales al menos del instituto.
docente . ,

En el Proyecto Pedagodgico ¢coOmo se
reflejan concretamente los valores de
la institucion, el carisma de las
hermanas?

Todas los proyectos curriculares tienen un
[pausa], digamos una organizacién en la | Mueve las
gue este Ideario estd de alguna manera | manos

escrito. Por lo tanto, cada profesor suma
con su, digamos toda la parte académica
gue tiene que agregar, sus objetivos, sus
expectativas de logro, los contenidos, etc.,
en sus propios proyectos curriculares los
suma a esto que esta puesto en la primera
pagina, digamos, del proyecto curricular,
no pueden ignorarlo, porque esta puesto
como parte de lo que todos deberiamos
intentar construir, asi que esto por un
lado. Y después, afio a afio, la escuela
pone una suerte como de lema
institucional que funciona como un eje
vertebral y transversal a toda las, a las
dos carreras, a todas las materias y que
los profesores son informados de esto en
reunion plenaria, se discute, se conversay
se ve como se va trabajando en el afio.
Algunos obviamente mas o mejor porque
el area de su especificidad da para que,
digamos ese compromiso, 0 ese lema se
trabaje mas y otras tal vez menos, pero
todos estan informados, eh [pausa] todos
saben gque esto se trabaja y también, nos | Piensa
sumamos cuando en la escuela se hacen
proyectos mas macro, como pueden ser
ferias, muestras, etc., Nn0OS sumamos como
nivel superior con una propuesta propia
del nivel. Asi que estamos presentes
especialmente, en todo lo que a nivel
institucional se arme. Eh [pausa], y nos
sumamos desde ese lugar, del que
podemos realizar. Sonrie

¢.Como se reflela en el Proyecto
Pedagoégico los valores que se
promueven en el instituto?

Si, y bueno digamos, en los acuerdos que
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hacemos departamentales por ejemplo, no
es cierto?, para [pausa] bueno para
acordar habilidades que hay que
desarrollar, contenidos que hay que
secuenciar, contenidos que son de una
materia pero que sirven para otras, 0 que
son de las materias de fundamentacion
pero que le sirven a la practica, entonces,
bueno creo que esta articulacibn no es
cierto que se traduce en reuniones de
departamento y después en reuniones
gue son inter area. Cuando empezamos a
ver, bueno que a mi me viene bien como
profesora de fundamentacion ver como
esta funcionando la practica de primero,
eh o como para llevar a la cabo el TAIN, | Mueve las
nos reunimos los profesores [pausa], se | manos

reunen los profesores de practica con el
resto de los profesores, entonces me
parece que aca, digamos este trabajo
conjunto, porque esta podria ser otra
prioridad, volviendo a la pregunta, creo
que era la segunda. Bueno esto de ir
trabajando en equipo, de ir logrando un
buen trabajo de equipo tratando de ajustar
y mejorar en la marcha las cosas que
vemos que tenemos que ir mejorando,
no?

Bien, ¢en cuanto al perfil del docente
gue se aspira a formar?

Bueno, el docente que se aspira a formar | Pausa
somos muy ambiciosos, pero si N0 Somos
ambiciosos en educacién, [pausa] eh, | Sonrie
llevamos la batalla perdida digamos, si
que bueno, yo creo que obviamente,
idéneo en sus saberes, eh y [pausa] de
una capacitacion [pausa], conscientes de
una capacitacion permanente, eso es
basico desde el punto de vista de los
saberes, podriamos decir. Responsable, | Sonrie
una persona responsable, criteriosa, eh,
gue sepa poner distancia en las
cuestiones personas de las cuestiones
laborales, por ejemplo, eh que hace parte
del profesionalismo, en este momento,
hay como una gran contravencién con
todo esto, una gran contradiccion diria

Marcela Fabiana Taranto 184




Un desafio para la gestion directiva de institutos superiores de formacion docente

muchas veces no?. Es decir, conocedores
de que su rol es muy importante ejercerlo | Piensa
de una manera profesional, que no puede
estar este [pausa], tefiido muchas veces
de cuestiones personales, no?. Eso me
parece que es muy ambicioso, pero
intentamos que esto sea asi. Eh [pausa],
calidos, serviciales. Yo entiendo que un
docente si no es servicial en lo pequeiio,
va a ser dificilmente un buen docente. Eh
[pausa], porque se exige de nosotros cada
vez mas el rol, entonces tiene que ser
flexible, eh [pausa], tiene que adaptarse a
los cambios, tiene que saber asumirlos, y
[pausa] profundamente te agregaria esto,
porque ya es como un monton. Pero
profundamente reflexivo de la propia
practica. Reflexivo permanentemente,
institucional critico de su propia préactica.

Cultura

Si, si. ¢Y con respecto a los
profesores? [gesto de dificultad]
Sabemos que es muy dificil seleccionar
profesores hoy en dia, porque no |La entrevistada
abundan y se complica. Pero, ¢cuéles | asiente con la
son los criterios que se tienen en | cabeza.

cuenta para seleccionar el personal?

Mira, por supuesto que no podemos dejar
de lado la idoneidad profesional y la
formacion docente que tengan. En
segundo lugar que si tienen experiencia
en el nivel inicial y primario también me
parece importantisimo y muy rico, en
tercer lugar esto, una capacidad de
didlogo y empatia con el otro me parece
absolutamente necesaria, espiritu de
servicio, de ganas de trabajar para decirlo
tal vez en criollo, esto, ganas de trabajar,
ganas de participar, ganas de sumarse a
un proyecto, lo cual implica claramente, | Sonrie
adhesion al proyecto. Es decir, yo te soy
sincera, puedo tener una excelente
profesora pero si me dice que es
agnostica, que no le importa nada, que no
va a adherir nunca a una vision
trascendente del hombre, yo con todo el
dolor del alma no podria ofrecerle un
puesto en esta institucion porque, como te
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decia antes, es mas que esto. No necesito
gue sea ultra, no sé, religiosa tal vez en
este sentido, pero nuestra institucion se
llama Santo Domingo, si no comulga
medianamente, no se deja invitar, aunque
no lo sea demasiado, pero no se deje
invitar por esto, no creo que pueda sumar
a nuestro proyecto. Asi que [pausa], yo
creo que esa seria la Unica situacion en la | Piensa
gue me dijera soy profundamente atea y
agnostica y no pienso adherir nunca a
nada de todo esto, o agndstico, por
Liderazgo supuesto y [pausa] bueno lo veria muy
dificil su ingreso.

Y con respecto a la pertenencia al
instituto, ¢hay acciones concretas que
ustedes podrian identificar desde la

gestion, que favorezcan esa
pertenencia de los profesores, de los
alumnos?

Mird yo creo que las hermanas durante
muchos afios, han sabido cultivar gestos
de generosidad, de inclusién, de
consideracion a las personas que es lo
que hacen la diferencia. Es decir desde
gue te reciben con una sonrisa, que Si
estas mal por algo y ellas se involucran
sabés que su oracion por ejemplo, te | Piensa
acompana, detalles de tipo material, como
entregarte una tarjeta o hacerte un
pequefio presente, eh [pausa] que es
como la palabra lo indica, hace presente
su voluntad y su agradecimiento a tu
labor. Yo pienso que eso es muy
importante y genera un buen vinculo y
genera pertenencia al instituto. Y [pausa]
si, yo creo que es el clima general que se
vive, el clima aulico, el clima en la sala de
maestros. Las ocasiones en que nos
reunimos ,eh [pausa], que a fin de afio
nos reunimos para darle un cierre, para
felicitarnos por la tarea realizada, eh...
bueno, estas grandes ocasiones a lo largo
del afio, me parece que todo eso, suma.

La ultima pregunta, es sobre los
objetivos de gestion. ¢Cuales serian
tus objetivos de gestion pensando en
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los proximos cinco afios?

Bueno, la carrera docente esta muy | Piensa
despreciada, entonces si ya partimos de
esa base, este [pausa], lamentablemente,
porque yo hace mas de treinta afios que
soy maestra y profesora, eh [pausa] esta
desprestigiada, esta devaluada, eh
[pausa] por lo tanto, un objetivo claro es
seguir sosteniendo el orgullo de ser
maestras y docentes argentinos, eh
[pausa] con un sentido realista de esa
situacién, eh [pausa] sostener este
magisterio que viene como en
decadencia. Paraddjicamente es una de
las carreras mas solicitadas porque
nuestros estudiantes tienen trabajo fijo
permanente, ya cuando estan en segundo
afio, lo cual es un horror, porque
imaginate que no estdn realmente
preparados para el abordaje de sala o de
grado, sin embargo tienen trabajo fijo
desde que estan en segundo, eh [pausa] y
[pausa] me parece que [pausa], por eso te
digo, paradgjicamente es una de las
carreras mas requeridas y menos
abordadas por la juventud. Asi que, un
objetivo podria decirte que es seguir
sosteniéndonos en la mejor calidad
académica que podamos, hacer
incrementar la vocacion docente y bueno,
el permanente aggiornamiento, la
permanente capacitacion que exige esta
carrera. Lamentablemente no es falso, en
gran medida seguimos dando clase como
en siglo XIX, estando en el siglo XXI. De
modo que, [pausa] y no me refiero
exclusivamente al uso de las tecnologias,
eh [pausa] sino realmente a un abordaje
constructivista del aprendizaje con el otro,
con el nifio. Asi que, creo que eso es una
tarea que sigue estando vigente y que es
un foco de atencién que, en el que vamos
a seguir trabajando, en la innovacion, en
la profundidad académica, y en la
responsabilidad social que tiene el

docente
.Y con respecto al trabajo en equipo en
Trabajo en | el instituto, ¢como se desarrolla? ¢qué
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equipo dificultades se encuentran en la puesta
en marcha de este tipo de trabajos?

Mird yo como directivo noto, que cuando
el directivo congrega, congrega con
sentido, con eh [pausa], digamos con
flexibilidad, eh [pausa] con optimizacion
de los tiempos la gente responde muy
bien en lineas generales. [pausa] El
docente, por lo menos los docentes que | Con firmeza
trabajan aca realmente son de acompaar
todas las instancias en los que se los
requiere para trabajar y mas también. De
modo que las dificultades por ahi a veces
pasan a nivel personal, por diferencias
personales que tienen entre ellos y que, si
uno como directivo las conoce puede
hacer algo para mediar, o para facilitar y
no crear roces, o disconformidades. Creo
gue va mucho en eso, en que el directivo
en este caso, eh [pausa] pueda ser
flexible en este caso, pueda facilitar lo
mejor de cada uno de ese equipo y sepa
encontrarlo, porque hay profesores que
son excelentes en la comunicacion y
entonces te levantan un TAIN, te levantan
una reunion, es decir bien, va por ahi. Y
hay otros que son maravillosos en la
basqueda de material y encuentran ese
video y esa cosa que no la encontrd
nadie, porque estan la compu y les gusta,
entonces me parece que parte de lo
importante de nuestro rol es saber
encontrar [pausa], si lo bajas a cada uno
de los otros niveles siempre es lo mismo
no?, saber encontrar esas bondades y
esos talentos en cada una de las
personas que trabaja con nosotros.

E: Y con Patricia como equipo de
gestion, ¢como es el trabajo, cOmo se
organizan? Rie

Bueno, ella como es la directora del nivel
medio, del secundario esta la verdad muy
ocupada y siempre, muy a las corridas,
muy tironeada por la realidad que en el
nivel secundario es distinta no?, eh
[pausa], pero bueno, tenemos nuestros
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ratos fijos a la semana de encuentro para
trabajar cuestiones del nivel superior
porque sino, viviriamos en un desorden | Rie
permanente. Y bueno, yo creo que el
secreto también es que compartimos eh
[pausa], un porcentaje altisimo te diria de
criterios. Podemos discutir cosas que no
[pausa], por algin motivo no las hemos
experimentado o tal vez no las tenemos lo
suficientemente claras porque capaz que
no se ofrecid la situacion de discutir
determinada problematica, pero la verdad
que lo abordamos con  criterios
practicamente unanimes de resolucion,
entonces eso nos permite discutir los
temas y llegar rapidamente a la resolucién
de las cuestiones, eh [pausa] intentamos
pedir consejo cuando no lo encontramos
también o nosotras nos encontramos un
poco trabadas en algo. Eh [pausa] a otros
profesores de nuestra confianza, que
sabemos que pueden aportar, eh [pausa]
y bueno, eh [pausa], somos, tenemos dos
formas de ser muy diferentes, pero creo | Piensa
gue nos complementamos bien en este
sentido, no? Eh [pausa], y bueno, nos
consultamos todo, eso también creo que
es importante, y yo esta bien, soy la
directora, pero yo le consulto, a menos
gue sea una cosa irrelevante, le consulto
las cosas que me interesa, me siento
también acompafiada en esas decisiones.

Y si es muy importante eso.

Tal cual, eh [pausa] asi es como nos
organizamos pero también tiene que ver
gue hace muchos afios que trabajamos
juntas y nos entendemos.

Claro, se conocen.

Y si, mucho. Con seguridad,
afirmando con
¢Ustedes como equipo directivo del | la cabeza

nivel superior, ademas forman parte del
equipo directivo de toda la institucion.
Esta es una escuela que tiene todos los
niveles, desde inicial, a superior.
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¢Cuéles son las ventajas que esto
proporciona al trabajo? EI hecho de
trabajar en equipo con directivos de
otros niveles.

Mird, en principio creo que el intercambio
de opiniones siempre genera nuevas
ideas, eh [pausa] genera claridad a la hora
de resolver cosas, genera, digamos,
identidad y también, eh [pausa] un hilo
conductor porque sinG una institucion esta
partida, esta fraccionada todo el tiempo.
Asi que a mi me parece que el
intercambio entre los directivos es
absolutamente necesario para que una
institucion funcione como una unidad
educativa, a pesar de que tenga distintos
niveles. Le da cierta unidad al desarrollo
de cualquier actividad y de la propuesta
educativa en si misma que puede tener un
nifio desde que entra en la sala de inicial
hasta que termina medianamente el
secundario y también, tenemos la suerte
de tener muchos egresados que siguen
luego la carrera de magisterio. Asi que
harian toda su trayectoria educativa
dentro del mismo instituto. Tiene que
tener, digamos, para no sentirse
desorientado, como si estuviera en otra
escuela, coherencia.
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Dimension 3° Entrevistado Registro

paraverbal

Identidad A tu criterio, ¢cudles son las
o caracteristicas que le imprimen a esta
institucional A . . .
institucion una fisonomia propia?
A ver, como colegio perteneciente a la
Congregacion de las Dominicas de la | Con seguridad
Anunciata hay ciertas caracteristicas que
por carisma, deberiamos reflejar [pausa] y
quizas esta pregunta tendria mas valor si
la hiciéramos a un laico [pausa], si se la
pudiéramos hacer a un padre, a un
docente o los mismos alumnos, que en un
lenguaje mas simple seria [pausa] ¢Qué
caracteristicas hacen que el “Santo” sea
diferente del resto de los colegios de la
zona?
A mi me pasa que creo que es poco el
tiempo que llevo en la comunidad
educativa y quizas la respuesta no sea del
todo objetiva [pausa] si me animo a
compartirte algunas caracteristicas que
son mas claras o mas evidentes o que yo
he vivenciado en este afio y tres meses de
gestion:
La primera, que no es solamente una
caracteristica del Santo sino que es propia
de los colegios de la Anunciata es que es
un colegio que intenta ser abierto a todos
[pausa] Donde compartimos VIDA vy
MISION en un clima de Familia, de
cercania, de sencillez... donde el vinculo | Sonrie
con el otro sea el docente, sea la familia, o
sean los chicos en los distintos niveles es
prioritario.
Por otro lado, que también es algo propio
de los colegios nuestros, donde se
propone un modelo de educacién integral
gue favorezca el desarrollo de todas las
dimensiones de la persona.
Por otro, donde a la familia se le da lugar,
se los escucha, a veces creo que
demasiado, se les ofrece espacios de
formacion vy participacibn que en un
porcentaje alto, te diria yo, no son
valorados. Siento en este aspecto, por
experiencia en otras comunidades
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educativas muy poca respuesta por parte
de los padres de este medio. Es decir, el
colegio propone espacios de formacion,
se busca gente profesional que venga a
dar charlas y terminamos en el salén de
actos siendo los docentes del nivel o los
docentes del colegio, lo padres
comprometidos con la UPF y [pausa] con
mucha suerte, los delegados de curso.

E: Perddn, y esto vos ves que se repite
en otras escuelas de la Comunidad o lo
ves como una caracteristica especial
de este colegio, de esta comunidad,
Santo Domingo?

A ver, yo he tenido experiencias en otras
comunidades donde la respuesta ha sido
diferente, en concreto, en comunidades
gue estan en el interior de la provincia de
Buenos Aires. Me ha pasado que estando
en el colegio del centro pasa lo mismo que
aca y en algun colegio de Urquiza [pausa]
también. No es que sea una realidad sola
del Santo, pero es algo que preocupa. Piensa

Quizas son comunidades que se
asemejan un poco, en cambio...

En cuanto al nivel adquisitivo de la gente
gue participa. Me da la impresién que en
los lugares donde el nivel de vida es mas
simple, la gente responde de otra manera.
Después, eh [pausa], creo que hay una
preocupacion por la formacién pedagdgica
del personal y su vinculacién y vivencia
del carisma [pausa] dificil, en los tiempos
actuales por el ritmo que llevan la mayoria
de nuestros docentes que estan
involucrados en las distintas comunidades
y se les hace dificil a lo mejor, asumir un
carisma cuando estan compartiendo
cuatro o tres comunidades educativas
diferentes.

En el Santo como en la mayoria de
nuestros colegios, el grupo de docentes y
directivos que compartieron espacios de
animacion con las hermanas [pausa] son
hoy docentes y directivos jubilados y nos
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encontramos con el desafio que para mi
es urgente. Yo lo vengo planteando desde
que estaba en la delegacion de
educacion, de formar a las nuevas
camadas en el carisma y en el estilo
educativo y de animacion propio de las
dominicas de la Anunciata. Hoy, en la
mayoria de los colegios nuestros, esa
gente que se formd junto [remarca esta
palabra] con las hermanas o que participd
en la animacion desde la gestion, junto
con las hermanas, son docentes o que se
estan por jubilar o que ya estan jubilados. | Piensa
Y hay una camada nueva de gente, que a
lo mejor puede estar preparada a nivel
profesional, pero que no tiene la vivencia
del carisma, por dos razones: primero
porque no han compartido con las
hermanas directamente, y la otra porque
lamentablemente, en los dUltimos diez
afos, la presencia de las hermanas en las
comunidades educativas ha disminuido y
estamos en puestos quizas[pausa] , que
no tienen tanto vinculo con el docente,
administracion, pastoral [pausa] y por eso
creo gque es urgente que nos tomemos en
serio, el formar a la gente nueva que va
entrando, en lo que es el carisma [pausa].
No so6lo en el carisma, sino en el estilo de
gestion, que nuestro estilo no es el estilo
del colegio parroquial ni es el estilo de un
colegio del estado. Tiene una nota propia
gue la da el mismo carisma.

Creo que estas caracteristicas son las que | Con firmeza y
yo en este tiempo he podido descubrir en | seguridad

este primer afio de gestion, quizas hay
otras que todavia no las he vivenciado,
por eso te decia al principio que quiza la
respuesta a esta pregunta no sea muy
objetiva por el poco tiempo que uno va
compartiendo con la comunidad.

Y los valores, ¢cudles serian los
valores esenciales que se promueven
en el instituto?

Bueno yo creo que ya salieron, la
apertura, el sentido de familia, comunidad,
la cercania, la sencillez, el dialogo, la
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participacion, la busqueda de la verdad, la
corresponsabilidad, el trabajo en equipo,
la escucha, la preocupacion por la
institucional formacion.

Misién y vision

cConsideras que en el colegio se
procura vivir la de acuerdo a la mision
institucional? Un poco esta contestado
a lo mejor en la pregunta anterior, no?
Eh... y si hay ejemplos de estas
vivencias de la mision.

Pausa
Yo digo que la mision primordial de la
Congregacion es la educacion. Sea de
manera formal o informal. Y el Santo en
este aspecto tiene para mi tres
dimensiones que creo que son
importantes: primero, la mision propia
como escuela, con los diferentes
Proyectos en los distintos niveles que
tiene la Institucion, la segunda, la
formacion de futuros docentes a través del
nivel Terciario y en este punto cabe
destacar que si bien es el d(nico
profesorado en la Provincia Religiosa,
nuestra provincia abarca cinco paises. Eh
[pausa], en Afatuya ya hace unos tres o
cuatro afios que contamos con una
escuela de capacitacion para adultos, que
no es un terciario, porque es un nivel
quizds mas simple de preparacion y las
carreras no son las mismas. En concreto,
el sostenimiento del Terciario se hace
dificil por el poco alumnado y el costo de
los gastos que supone. Pero, a pesar de
ser “una peérdida” si se quiere desde el
aspecto econémico es decision de la
comunidad religiosa desde hace tiempo,
asumirlo como una proyeccion social,
facilitando la formacion en la docencia a
todo aquel que se acerque vy la tercera, y
lo tercero es que también hay la
educacion no formal a través de los
grupos que participan en la Pastoral
Juvenil. Yo creo que la misidén eh [pausa],
se da como en esas tres instancias no?
La formal a través de los distintos niveles,
una formal con una formacion especifica
gue seria el Terciario y una no formal, que
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seria toda esa educacion que los chicos
reciben en lo que es lo extra escolar, que
es optativa, va el que quiere, pero también
es un espacio de educacion.

Seguro, y...vos percibis que hay
conciencia de la visién institucional en
los directivos, en los docentes, en los
alumnos? Seria, con
A ver, creo que en el caso del equipo | signos de
directivo hay una clara conciencia de la | preocupacién
vision institucional. No estoy tan segura
respecto al personal docente por lo que
expresaba al comienzo de la entrevista.
Hay docentes que “tienen puesta la
camiseta”, como hay alumnos y familias
[pausa] pero no son la mayoria [pausa] es
un porcentaje a mi parecer bajo y eso
duele y muchas veces a mi me hace
preguntar ¢donde estamos fallando?
Porque no es un colegio, eh [pausa] que
lleva cinco o diez afios, es un colegio
centenario, entonces, ¢qué pasa que la
respuesta, tanto de la mayoria del
personal docente, de la mayoria de las
familias y de la mayoria del alumnado, es | Pausa, duda
baja en cuanto a su compromiso, eh
[pausa] con el carisma no?

Y eso que, hay mucho personal con
dedicacion exclusiva me parece,
verdad? Con firmeza

Si...

Sobre todo en primaria, en nivel inicial.
No es que comparte con otras
escuelas.

No comparten otras escuelas, pero ahi
estd [pausa], en algo estamos fallando,
porque uno siente que no estan
comprometidos de la manera que tendrian
que estar comprometidos. Pero volvemos
a lo del principio, mucha de esta gente, es
nueva [pausa]. Entonces, eh [pausa] yo
creo que no es por defender la situacion
pero yo creo que el no compromiso es
también el desconocimiento del carisma y
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en esto creo que nosotros como
Congregacion, como comunidad, hay que
hacer un mea culpa de a lo mejor no
haber ido formando a la gente, pensando
gue la gente que estaba comprometida,
en algin momento se nos iba a ir. Y ahora
institucional nos encontramos que se nos fue y no | Pausa
tenemos gente para reemplazo en esto.
En lo pedagogico si, en el carisma, yo
siento que hay mucha pobreza en cuanto
al compromiso con el carisma.

Cultura

Claro, justo la proxima pregunta tiene
gue ver con la seleccion del personal,
los criterios de seleccién del docente y
Pausa, sonrie

Y [pausa] ahi, supuestamente desde la
congregacion hace ya algunos afos, yo
estaba como delegada de educacion por
eso lo puedo decir, se realiz6 un trabajo | Sonrie
en conjunto con las delegadas
provinciales y la delegada general como
respuesta a un mandato del Ultimo
capitulo general que fue en el 2012, que
consiste en elaborar un documento que
fuera comun para toda la congregacion
con respecto a la contratacion 'y
acompafiamiento personal y evaluacion
de los docentes y equipos directivos. Yo
los dltimos afios que fui como delegada
pude constatar que la mayoria de los
colegios no tienen idea de ese documento
[pausa] ¢ Vos lo conocés?

E: No lo conozco.

Creo que es un instrumento a tenerlo en
cuenta a la hora de la contratacion del
personal. Nos juega en contra la exigencia
con que se plantea la realidad que
tenemos hoy a la hora de incorporar | Pausa
personal a la institucion. A pesar de ello, | Sonrie
yo creo que [pausa], hay informacién que
es importante a la hora de tomar una
persona, lugar de formacion [pausa], la
referencia que podamos tener de la
persona, su experiencia, la presencia
cuando uno viene a pedir un trabajo en
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una comunidad educativa, Generalmente
la primera entrevista pueden hacerla los
directivos del nivel y ahi filtran a los
candidatos y ya cuando tienen a alguien
gue les parece que responde eh, a lo que
puede ser un docente dentro de la
comunidad educativa, hay un cierre con la | Pausa
representante legal. Pero el tema este de
la  contratacion [pausa], hay un

documento, como tantos otros

documentos que uno cuando va pasando

se da cuenta que se desconocen. Es | Remarca la
exigente, si uno lo tiene a mano y lee lo | palabra “no”
gue se pide, nos da la sensacién que no | Mueve la

podemos tomar a nadie, pero bueno, hay | cabeza
un documento que tiene unos ciertos
criterios para aunar. Y que eso seria
bueno que se conociera, lo digo porque
Formacion lamentablemente, no seé sies
lamentablemente, pero durante ocho afios
estuve en la delegacion y pasando por las
comunidades, no lo conocen, y fue
entregado a cada comunidad. A cada
comunidad educativa se le entregé una
copia como para que lo tuvieran...

docente

Y ahora centrandonos en el nivel
superior, el nivel de profesorado, ¢de | Sonrie
gué manera consideras que se expresa
el caracter propio de la institucién en el
profesorado, en el Proyecto Curricular
especialmente?

Piensa
A ver, yo si tengo que ser sincera, no
estuve muy metida en el nivel terciario el
afio anterior por una realidad familiar que
me llevo casi todo el afio a estar ausente
por las tardes en la escuela, en el horario
del terciario, con lo que no seria objetiva
en la respuesta. Pienso que hay algo que
juega a favor, es que la directora del
profesorado, es directora, es vicedirectora
de uno de los niveles, entonces [pausa]
salvando las diferencias, de la misma
manera que el caracter propio se expresa
en el Proyecto Curricular de la secundaria | Piensa
[pausa] supongo que Emilia tratara de
adaptarlo a la curricula y a las exigencias
del nivel terciario.
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Y, ¢cudl es el perfil del docente
egresado del instituto?

¢Cual deberia ser...? Yo pienso que
deberia ser un docente que ame la
educacion, llamado a ser referente,
modelo, buscador, inquieto. Un docente
caminante, dispuesto a dejarse sorprender
cada dia por Dios, por los otros y por lo
gue la vida misma te va proponiendo.
Conocedor de la realidad de su entorno y
comprometido con la construccion de un
mundo mas justo y solidario, capaz de
hacer y hacerse preguntas, de cuestionar
y cuestionarse. Involucrado en el proceso
personal de quien se le confia, sea nifios,
adolescentes, jovenes, respetando sin
invadir la historia de cada chico, con
capacidad de trabajar en equipo, con
sentido de pertenencia al carisma
congregacional, con ganas de vivir y
compartir su experiencia de Dios en lo
cotidiano de cada dia a través de la
oracion, creativo, dinamico, abierto a la
novedad y preocupado por su formacion
permanente. Digo que deberia [remarca
esta palabra] ser, yo no puedo decir si es.
Eh [pausa], porque creo que en los | Pausa

ultimos afios nos cuesta mucho lograr | Mueve las
este perfil, hay mucho docente, mucho | manos

chico que se prepara para, en el terciario y
gue no comparte, eh [pausa] digamos,
nuestra  postura religiosa, entonces
[pausa] y de los que estan tampoco sé si
logramos que salgan con [pausa] esto
seria el ideal. Uno intenta, busca y suefia
con que los docentes nuestros salgan, eh | Sonrie
(...) con este perfil y los docentes que (...)
que incorporamos a la institucion,
también. No solamente los que egresan
del terciario, uno quisiera que cuando un
docente viene a tocar la puerta del colegio
y se quiere incorporar a la comunidad
educativa, ojala, pudiera tener este perfil. | Pausa
En la realidad, si tenemos que ser
sinceros, es dificil, es un perfil como que
apunta demasiado alto.

Liderazgo Con respecto a las acciones de
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gestion, ¢qué acciones de tu gestion
consolidan la pertenencia al instituto?
Sonrie
A ver, creo que lo mas importante, al
menos siempre me lo he propuesto en las
diferentes comunidades educativas donde
he estado es: generar el vinculo con el
otro [pausa] ser cercana [pausa] tener
capacidad de escucha [pausa] de
acompanfar y animar los distintos equipos
pedagdgicos, pastorales, gabinete, etc.
Ser pronta en las respuestas y decisiones,
no dilatar respuestas porque eso como
gue te juega en contra en la animacion de
la gestion. Favorecer los espacios para
guienes comparten la responsabilidad en
la animacién en los distintos equipos
sientan libertad y autonomia para tomar
decisiones. Trabajar en equipo [pausa]
ayudar a que se viva la misiébn con
responsabilidad. Ser detallista [pausa]
saber decir gracias y perddén si fuera
necesario. Celebrar aquellas fiestas que
son propias de la familia [pausa] fortalecer
el sentido de pertenencia al carisma a
través de instancias de formacion propias
e intercolegiales. Sentirnos no so6lo parte
de la familia del Santo [pausa] sino de una
familia mucho méas grande que es, [pausa]
la familia de la Anunciata.

Sonrie
La ultima pregunta tiene que ver con
los objetivos de gestibn que te
proponés para los proximos cinco
afnos?

Trataré de hacer realidad lo que te dije
hace un rato: generar el vinculo con el
otro, ser cercana, tener capacidad de | Pausa. Sonrie
escucha, de acompafar y animar junto
con otros. Dejar mi impronta personal, sin
descartar lo que se hizo en gestiones
anteriores, pero desterrando si, algo que a
mi me pone de muy mal humor que es el
“siempre se hizo asi”. Es decir, yo creo
que es importante cuando uno, eh [pausa]
ingresa en una comunidad educativa, el
primer afio, observar, ver cudles son las
fortalezas, cuéles son las debilidades, qué
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cosas se pueden mejorar valorar lo que se
hizo en gestiones anteriores, porque si se
hizo fue por algo, pero no atarnos a
[pausa]., a siempre repetir o mismo
porque siempre se hizo, a lo mejor hay
cosas que se pueden cambiar, que si una
las cambia no, no rompés ni el clima ni la
trayectoria del colegio, entonces eh
[pausa], si valorar lo que se hizo, pero si
posibilidad de cambiar cosas que no son
esenciales y que se le puede dar otro
tono, me parece que [pausa], es bueno
hacerlo. Por eso siempre digo, desterrar el
“siempre se hizo asi”, porque me parece
gue no nos enriquece. Entonces cuando
uno va a un lugar lo que [pausa], por lo
menos yo que he pasado por varias
comunidades educativas, lo que uno
intenta es sumar [pausa] y valorar lo que
se hizo en la medida que sean cosas que
se puedan eh [pausa], que sean validas y
otras cosas, que a lo mejor en otro
momento fueron vélidas y que hoy
eh[pausa], necesitamos otra cosa. Se me
ocurre algo por decir algo que no es algo
gue lo vamos a decidir o hacer, porque
eso tiene ser también una decision
comunitaria, si durante mucho tiempo, no
hubo vinculacion con la parroquia y hay
espacios del colegio que fueron solamente
del colegio, quizas hoy habria que pensar,
por ejemplo [pausa], que a lo mejor la
vigilia pascual no tiene que ser una misa
para las familias del colegio, siné que sea
una misa donde las familias del colegio
puedan participar en la parroquia y crear
también comunidad. Esta bien , toda la
vida se fue haciendo asi, habra que ver,
se hizo asi porque no teniamos entrada a
la parroquia, pero hoy la gestiéon de la
parroquia también cambio, entonces creo
que hay [pausa], que en eso tenemos que
ser abiertos, no encerrarnos en decir no,
porgue la misa de la vigilia pascual se hizo
en el colegio y siempre se tiene que hacer
en el colegio, bueno, a lo mejor, pensar
gue la vigilia pascual se puede hacer en la
parroquia y mantener quizds la de
navidad. Pero bueno, eso no es decision
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mia como Directora General, es una
decision que habra que charlarla, primero
a nivel de la comunidad religiosa y
plantearla después al equipo directivo,
pero en eso creo gque nos tenemos que
abrir un poco mas.

Bien, y ¢cuales consideras que son las
ventajas de gestionar en equipo con
Trabajo en | directivos de todos los niveles del
. colegio?

equipo

Primero creo que aca cabe destacar algo,
asi como dije que cuando pasé por
distintas comunidades uno notaba
diferentes respuestas, yo creo que el
Santo tiene a su favor que hace afios que
tiene como institucionalizada o [pausa]
privilegia una reuniébn mensual con el
equipo directivo, a veces puede ser
quincenal de acuerdo a las actividades,
pero [pausa] me parece que eSO es un
valor importante de destacar, que hayan
logrado reservarse una mafiana al mes
para encontrase como equipo directivo.
Las ventajas es que nos sentimos
corresponsables, tener criterios comunes,
ser una sola escuela que comparte cuatro
niveles y no cuatro niveles que comparten
la misma escuela, poder decidir juntas,
compartir la tarea de la animacion, ser
espacio también de “catarsis”, porque
venimos, nos desahogamos, podemos
decir como se siente cada una, como lo
esta viviendo. En esto creo que es
importante 'y  también lo  hemos
manifestado, al menos al comienzo de
este afio, el tratar que nuestras reuniones
mensuales no sean sélo “de agenda o
fechas”, sino poder dedicar un tiempo de
la reunion a “estudiar” juntas aspectos que
nos preocupan desde la linea pedagdgica
del colegio y lograr una mejor articulacion
entre niveles. La verdad que eso, uno
como Directora General lo tiene claro en
la cabeza, pero a la hora de que nos
siempre es programar que es lo que hay
que hacer y dejar de hacer y el espacio de
reflexionar juntas un aspecto o un tema
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como se nos diluye en la reunion,
entonces creo que es...recién llevamos
dos reuniones o tres de equipo directivo,
me parece que es importante en lo que
resta del afio, como fortalecer ese deseo,
no? De que la reunién de equipo directivo
si bien es acordar fechas, este [pausa] o
actividades que hay que hacer, eh [pausa]
proponernos que eso lo hagamos en la
primera hora y el resto de las tres horas
gue nos reunimos, sentarnos y pensar un
poco qué linea pedagodgica queremos
para el colegio, aunque la linea esta ya
marcada por el, por el carisma pero
bueno, yo creo que hay cosas que hay
gue articular y acordar para que los cuatro
niveles funcionen como [pausa]., cuatro
niveles con su autonomia pero con un eje
comun que nos unifiqgue a todos.
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