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La observacidén de la realidad cotidiana nos permite advertir la
importancia del cambio en la sociedad actual: cuando creemos poseer un
conocimiento profundo de la realidad, dejamos que pasen unos pocos meses o
anos e, invariablemente, advertimos que ha cambiado. ElI fendmeno del
liderazgo (TEIXIDO, 2008a) se encuentra estrechamente vinculado al cambio.
Cuando se analiza la pujanza de un grupo social, la eclosion y el desarrollo de
un partido politico, los éxitos de un equipo de futbol o, simplemente, el itinerario
y la vitalidad de un centro educativo, en seguida nos surge la necesidad de
conocer el componente que favorece la actividad sinérgica de los diversos
integrantes de la organizacién en aras de la consecucion de un objetivo comun:
el liderazgo. Normalmente, se identifica con una persona: el idedlogo, el
entrenador, el capitan, el candidato... en la medida en que, simbdlicamente,
encarna los ideales y los objetivos que constituyen la razéon de ser de la
organizacion. Pero no tiene por qué ser, necesariamente, asi; las formas de
ejercer el liderazgo son multiples, infinitas, dado que se manifiesta a través de

una construccion singular e idiosincratica en cada caso.
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Liderazgo y cambio constituyen un binomio intimamente relacionado que, en el
caso de los centros educativos (TEIXIDO, 2008a), nos llevara al rol de los
directivos en la gestién y dinamizacion de los procesos de mejora institucional.
Previamente, se procede a caracterizar someramente el cambio; para lo cual
se pone atencion especifica al proceso y a la estrategia. A continuacion, se
postula la necesidad de un liderazgo dinamico, surgido de la interaccion entre
los miembros de la organizacion, que se va negociando, reconstruyendo y
afianzando dia a dia. Finalmente, se aborda el objetivo central del texto: la
intervencion de los directivos en el liderazgo del cambio y la mejora de los

centros educativos.

1. EL CAMBIO Y LA MEJORA EN LA ESCUELA.

Los centros escolares, como cualquier otra institucion de naturaleza
social, viven sometidos a una presion constante del entorno donde se ubican
asi como del sistema educativo donde se incardinan que les conduce a
plantearse proyectos e iniciativas de mejora de diversa indole. El cambio
constituye un tema de rabiosa actualidad en el panorama educativo actual que
parece que tiende a establecerse de una manera cuasi permanente en la
realidad social cotidiana. Ello no obstante, como ya sefalara hace bastantes
anos Ron GLATTER, constituye una realidad compleja, con una clara dimension
politica:

“Los términos como cambio innovacion y mejora son muy ambiguos o, como
decimos en inglés, “resbaladizos”, ya que estas ideas no sélo tienen connotaciones
técnicas sino también politicas; mas dado que la mayoria de los intentos de cambio e

innovacion estan cargados de valores, la resonancia y el tono de estos términos es, a
menudo, mas importante que una definicion precisa” (Glatter, 1999 :170)

La idea de cambio va asociada a la modificacion de un estado del
sistema que implica transformaciones que sobrepasan la capacidad individual.
Se trata de una construccion cultural que surge y es desarrollada por sus
propios protagonistas; se construye, por tanto, a partir de procesos de analisis

y reflexion conjunta de los miembros de la organizacion en torno a la necesidad



J.Teixido6 (2008) Equipo directivo y liderazgo de procesos de mejora escolar 3

del cambio, a las motivaciones para ello, a las intenciones explicitas y ocultas a
las que obedece, la mejor manera de llevarlo a cabo.

La comprensién de las dinamicas de cambio en las organizaciones
requiere considerar las aportaciones realizadas desde los enfoques
interpretativo y politico de las organizaciones (superando los planteamientos
estructurales y racionales) (TEIXIDO, 2005). Desde la primera de las
perspectivas, se destaca la necesidad de tener en cuenta las peculiaridades
especificas de cada institucion en los procesos de cambio, asi como las
interpretaciones de los diversos miembros y grupos (aspecto clave para
anticipar las resistencias y adhesiones). Los planteamientos politicos, en
cambio, ponen de manifiesto las contradicciones entre el discurso publico y los
comportamientos privados en las organizaciones, permiten conocer qué pasa
en los centros cuando se inician dinamicas de cambio, como se desarrolla el
trabajo de las personas involucradas (resolucién de conflictos, lucha por el
poder, etc.). Desde esta perspectiva, pueden establecerse seis dimensiones
basicas del cambio entendido como un proceso de reconstruccion social de la
realidad con la intencion de mejorarla: contextual, constructiva, personal,
procesal, estratégica y evaluadora,

La complejidad tedrica, no obstante, no termina ahi, dado que cabe
considerar también su plasmacion en el tiempo vy, por tanto, puede tenerse en

cuenta como proyecto, como realizacion o como resultado.
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PROCESO

dinamico, abierto

REALIDAD CRECIMIENTO ESTRATEGIAS
socio-cultural personal, institucional de colaboracion
MULTIDIMENSIONAL
Complejo

Caracteristicas de la Innovacion (extraido de BORRELL, 1996:544)

El repaso conceptual a las ideas de cambio, innovacién y mejora
educativa pone de manifiesto que bajo tales etiquetas se cobijan realidades
muy diversas que van desde aspectos muy concretos (innovaciones
curriculares, cambios horarios, metodologias) hasta realidades mas globales y
colectivas (el centro como espacio para el desarrollo del cambio con sus
implicaciones institucionales, organizativas, tecnoldgicas, politicas y
simbdlicas). Se trata, pues, de una realidad compleja que ha sido objeto de
estudio desde multiples disciplinas (teoria de las organizaciones, psicologia,
sociologia, antropologia, etc.). Cada una de ellas focaliza la mejora desde la
perspectiva y los intereses que le son propios; todas coinciden en la
concepcion del cambio como un proceso cultural, en el cual deben tenerse muy

en cuenta los protagonistas, que afecta al conjunto de la organizacion.

El andlisis de los procesos de cambio desde la Organizacion Escolar
conduce a considerar al centro educativo como la unidad basica de
modificacion, innovacion y cambio. Las innovaciones aisladas, que se confinan
en los limites del aula, estan llamadas, en un mayor a menor plazo temporal, a

desaparecer o a diluirse. Al carecer de un soporte institucional firme no se
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fundamentan en la aceptacién y valoracion consensuada y comprometida de
los miembros de la organizacion.

Algunas condiciones basicas que deben tenerse en cuenta en relacion a
los procesos de cambio e innovacion en los centros educativos son:
a) Debe responder a una necesidad reconocida por el colectivo

b) Afecta tanto a los individuos como a la organizacion.

)
c) Es un proceso que se despliega en el tiempo.
d) Puede ser gestionado.
e) Debe tenerse claro el “por qué” (dimensiéon ideolégica) y el “como”

(dimension pragmatica)

f) Reclama la participacion (en uno u otro grado) de todos los individuos que
forman parte de un microsistema: el éxito se basa en el trabajo en equipo

g) Puede optimizarse a partir del conocimiento adquirido mediante la
investigacion y la practica.

De entre los diversos rasgos apuntados, se focaliza la atencion en su
caracter procesal (no se trata de un acontecimiento puntual) y en su origen (dar
respuesta a una necesidad experimentada por el colectivo), El primero de los
aspectos nos lleva a considerar los procesos de cambio (las dimensiones,
fases, dificultades y condiciones necesarias para llevarlo a cabo de forma

exitosa) mientras que el segundo plantea las estrategias para acometerlo.

2. EL PROCESO DE MEJORA

Concebir el cambio como un proceso nos lleva a observar la dimension
temporal, a medio-largo plazo, como un ciclo de revision - planificacion —mejora
- evaluacion que no necesariamente debe ser realizado de forma lineal: el ritmo
de avance no es homogéneo; surgen problemas e imprevistos que dificultan el
avance armonico, etc.

En los procesos de cambio cabe distinguir, (CORONEL, LOPEZ Y SANCHEZ,
1994) tres niveles. El primero, de tipo normativo, se expresa mediante la
organizacion formal; se preocupa por cémo deben ser las cosas en la
organizacion. En segundo, de tipo descriptivo, se preocupa por la realidad, por

cdmo son las cosas en la actualidad, teniendo muy en cuenta el entramado de
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relaciones humanas. Finalmente, el tercer nivel se preocupa de las

percepciones de los individuos, es decir, incide en las interpretaciones que

hacen las personas de los dos primeros niveles: el sentido que cada uno otorga

a lo que deberian ser y a lo que son realmente las cosas es distinto en funcién

de las variables contextuales, situacionales y personales que inciden en cada

persona. En sintesis, los procesos de cambio tienen una dimension social y

otra individual que interactuan continuamente; soélo es posible cuando se

afronta el cambio.

El caracter procesal asi como el interés por conocer desde dentro como
se desarrollan los cambios en los centros escolares, conduce a establecer
diferentes fases.

a) Diagnéstico: revisidén y reconocimiento de la situacidon en que se encuentra el
centro

b) Exploracion de opciones: consideracion de las posibilidades de trabajo/lineas
de mejora en relacion con el problema identificado

¢) Adopcion-iniciacién. Inicio de la innovacion. En esta fase adquiere una gran
importancia el liderazgo y el asesoramiento. Puesta en marcha de las
secuencias de actuaciones previstas.

d) Implantacion. Desarrollo del proyecto previsto por parte de las personas que
van a acometer el cambio. A lo largo de proceso se incide en la evaluacién
de su ejecucion vy, al final, en los resultados obtenidos en relacion a los
previstos.

d) Institucionalizacién. Mantenimiento y expansion de los cambios efectuados.

Durante el proceso debe prestarse una atencion prioritaria a las
reacciones de las personas. Cuando quienes deben llevarlo a cabo perciben el
cambio como un peligro o0 una amenaza para sus intereses, adoptan una
actitud de oposicion o resistencia que puede ser abierta (mediante quejas,
confrontaciones, etc.) o subrepticia (escepticismo, ironia, baja motivacion, falta
de interés, baja implicacion, alejamiento, etc.)

Ante las resistencias pueden adoptarse diversas estrategias
(informacién, sensibilizacion, facilitacion y apoyo, negociacion, participacion,

manipulacion, coercién...) En la eleccion de la estrategia adecuada (o su uso
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combinado) cabe tener en cuenta las caracteristicas de la situacion, la
naturaleza de las resistencias (defensa de intereses personales, falta de
comprension de los que se pide, inadecuacion temporal...) asi como la
interpretacion que se haga de las motivaciones subyacentes, es decir, por qué

se producen.

3. LA ESTRATEGIA DE MEJORA

Una vez considerado el proceso de cambio cobra pleno sentido
plantearse cuales son los procedimientos mas adecuados para llevarlo a cabo,
lo cual no resulta facil si se tienen en cuenta los multiples aspectos
intervinientes asi como la complejidad de las relaciones entre los factores
internos y externos de los centros los cuales interactuan entre si potenciandose
o contrarrestandose.

Son multiples las posibilidades de intervenciéon en las organizaciones
dirigidas al logro de objetivos. Se habla de estrategias cuando nos referimos a
procesos en la aplicacion de los cuales deben tomarse decisiones que incidiran
directamente en su desarrollo; se trata de propuestas que, aunque se basan en
orientaciones y secuencias de actuacion, son presentadas de forma abierta vy,
por tanto, se concretan de acuerdo con las condiciones concurrentes en cada
caso.

Las estrategias seguidas para la mejora de los centros pueden
clasificarse en estructurales (de caracter fundamentalmente estatico; inciden en
los componentes de la organizacién: planteamientos institucionales, estructura,
distribucion de espacios y tiempos) y operativas (de caracter dinamico: afectan
al funcionamiento cotidiano). Son estas ultimas las que adquieren mayor
relevancia en el logro de la mejora escolar, dado que su puesta en practica
refleja los valores institucionales basicos: participacion colaboracion,
orientacion a los resultados...

Son diversas las estrategias de dinamizacion del cambio propuestas por
los tratadistas, si bien es verdad que no todas ellas se hallan consolidadas
como practicas habituales en los centros. En la base de todas ellas cabe situar

el Desarrollo Organizativo estrategia que nace como una aplicacion de la
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psicologia del comportamiento orientada a la mejora de las relaciones de
comunicaciéon y salud en las organizaciones industriales, aunque en seguida
pasa a utilizarse en el sistema educativo. Desde la perspectiva actual,
representa una opcion intermedia entre las opciones mas técnicas de cambio y
las opciones en las cuales se tiene mas en cuenta el contexto y las personas.
En sus primeros momentos, con su aplicacion a las escuelas eficaces fue
considerado como un esfuerzo sistematico planificado para aumentar el
bienestar y la productividad de la organizacion por medio de intervenciones
planificadas generalmente desde el exterior. Este aspecto fue duramente
criticado por su agresividad y su caracter intervencionista, dado que la
planificacion y la gestion eran realizadas por agentes expertos externos.
Posteriormente, desde la OCDE, en los afios ochenta y noventa, a través del
International School Improvement Project (ISIP) se ofrecid una alternativa al
“intrusismo” de los expertos externos. Se incorporan las aportaciones del
construccionismo social, lo que le confiere un caracter de autorenovacién
institucional en la que se fomenta la participacion de todos los miembros del
centro.

Mas adelante aparecen un conjunto de nuevas estrategias agrupadas
bajo el denominador comun de poner un mayor énfasis en la participacion de
los diversos miembros de la organizacion asi como en la creacién de una
cultura de la colaboracion: la Revision Basada en la Escuela, el Desarrollo
Colaborativo, la Formacion en Centros. En los ultimos tiempos, a raiz del auge
experimentado por los modelos de calidad en los diversos sectores sociales,
estamos asistiendo a una generalizacion de tales modelos (que avanza ritmos
diversos segun comunidades autébnomas, niveles educativos y titularidad, que
adopta diversos marchamos: I1ISO, Modelo Europeo de Gestidn de la calidad,
etc.

La eleccion de la estrategia de intervencion para la mejora de los centros
constituye un foco de polémica de plena actualidad al que se ha concedido una
importancia desmesurada. Las estrategias no tienen ningun valor en si mismas.
La adopcion de una u otra debe ser el resultado de un proceso de reflexion y

de eleccién motivada en funcién del contexto y de los componentes ideoldgicos
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y practicos que cada una de ellas comporta. No tendria ningun sentido elegir
estrategias basadas en la competitividad si se quiere formar para la
colaboracion y la solidaridad; tampoco lo tendria optar per estrategias de toma
de decisiones en grupo cuando hay una aversién manifiesta a las reuniones y a
la asuncion de compromisos y responsabilidades, etc.. El valor de las
estrategias, por tanto, reside en su adecuacion a la cultura institucional, a la
idiosincrasia de las personas que han de llevarlas a cabo. Los mejores
resultados se alcanzan cuando se logra un clima de plena colaboracion,
basado en la participacion responsable y el compromiso de todos los miembros
de la organizacion. Estas condiciones optimas, no obstante, a menudo son
dificiles de lograr; se recurre, entonces, a modelos mixtos, de buscan la
combinacion exacta de autonomia (participacion, compromiso, etc.) y de
dependencia (control externo, indicadores, énfasis en los procedimientos...) Se
trata, no obstante, de modelos hibridos, de gran fragilidad y, por tanto, de dificil

consolidacion.

4. EL LIDERAZGO DE LA MEJORA

Existe una notable coincidencia en la literatura organizativa al sefalar la
importancia de los equipos directivos en los procesos de innovacion y mejora
escolar. En Catalunya, se ha puesto de manifiesto recientemente al analizar el

proceso de implantacion de la sexta hora en primaria.

La actitud y el compromiso de los equipos directivos han sido determinante para el
éxito de la puesta en marcha, en la calidad del proceso organizativo, en la
prevision de las dificultades y en la solucion de los problemas e imprevistos que
han surgido. Han sido los verdaderos protagonistas del cambio

(TEIXIDO, 2007b: 173)

Las razones que avalan tal afirmacion cabe buscarlas, en primer lugar,
en la situacién singular que los directivos ocupan en el seno de la organizacién
y, en segundo lugar, en el conocimiento y manejo que tales personas tienen de
informacion relevante relativa al centro y, también de mayores contactos y
relaciones externas. Por otro parte, desde la perspectiva de los directivos, al
ser preguntados sobre las necesidades de formacion percibidas, se manifesta

la falta de preparacion para el afrontamiento exitoso de los procesos de cambio
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La formacion recibida por los equipos directivo para la preparacion de la puesta en

marcha fue imprecisa, insuficiente i poco oportuna en el tiempo

Se trata de una tarea altamente compleja dada la complejidad del
cambio en si mismo, el caracter multidimensional de la mejora ademas de las
dificultades intrinsecas de nuestro contexto educativo sujeto a continuos
cambios legislativos. Son multiples, por tanto, las cuestiones que deben
tenerse en cuenta, entre las cuales destaca la relacién del liderazgo con los
procesos de construccion, gestion y cambio cultural, los procesos de transicion
y relevo en la direccion, la necesidad de compaginar la gestion eficaz y la
facilitacion de los procesos de cambio, la posibilidad de contar con los apoyos
externos e internos necesarios, la adopcion de una actitud abierta (de
disponibilidad) ante el cambio y la implicacién de las personas (profesionales,
usuarios y poderes publicos) en los procesos de mejora escolar, etc.

Hablar del liderazgo del cambio presupone situarnos en una dimension
dinamica del liderazgo (alejada del lider-administrador) en la que el poder de
influencia que el directivo posee sobre el colectivo es el resultado de la
interaccion mantenida a lo largo del tiempo. Se construye a partir del uso
magnanimo de la autoridad, la confianza y la persuasion; no a partir de la
coercio o del poder formal. Por otro lado, implica una vision cultural del cambio,
entendiéndolo como un proceso de mejora organizativa construido desde la
perspectiva de la colaboracién; Unicamente tiene sentido en el seno de un
centro educativo entendido como comunidad democratica donde el
protagonismo recae mayoritariamente en el profesorado, entendiéndolo como
el verdadero y ultimo artifice del cambio. Tal concepcién conlleva implicaciones
de notable calado para los directivos:

a) Parece conveniente que sean vistos como profesionales. Ello les otorga
mayor credibilidad y respeto, a la vez que refuerza la idea de independencia,
de desarrollo de su tarea desde una perspectiva global, persiguiendo el
progreso general del centro.

b) Deben actuar de una manera ejemplar ante el resto de la comunidad
educativa; muy especialmente, ante el profesorado. No es suficente con

establecer principios generales y normas de conducta. Se trata de “dirigir con el
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ejemplo” es decir, de reforzar con aplicaciones detalladas las ideas expuestas
en torno a la cultura, norma o practica educativa.

c) Encabezar un proceso de cambio exige poseer una comprension en
profundidad del contexto social, del profesorado, de los recursos y, en
definitiva, de las posibilidades de mejora. No se trata de caer en la “esclavitud”
de los condicionantes contextuales pero deben reconocerse con realismo y

obrar en consecuencia.

La conduccion o la dinamizaciéon de los procesos de mejora implica
llevar a cabo un conjunto de actuaciones que requieren competencias
profesionales especificas. En los momentos actuales, en el marco de GROC
estamos llevando a cabo un analisis minucioso del diversos procesos de
mejora de la convivencia. Recientemente hemos efectuado una primera
aportacion (TEIXIDO, 2008a) con motivo de la Il Jornada de Organizacion y
Direccion de centros escolares desarrollada en Girona (febrero 2008). A raiz de
la cual se efectua una primera clasificacion de las actuaciones a desarrollar y
de las competencias profesionales necesarias para afrontarlas con éxito vy,

también, se senalan las principales dificultades percibidas.

La pormenorizacion de las actuaciones que llevan a cabo los directivos
en el liderazgo de los procesos de cambio puede realizarse mediante una tabla
en la que se consideran las competencias profesionales (TEIXIDO, 2007a) que

se consideran clave para cada una de las fases.

FASES COMPETENCIA COMPORTAMIENTOS - ACTUACIONES
CLAVE
DIAGNOSTICO Analista *Analisis de la naturaleza y caracteristicas
institucional de la innovacion

*Diagndstico de la situacion institucional

y de los usuarios
*Presion del sistema educativo

*Demandas y necesidades del entorno

*Estabilidad y cualidad del profesorado
*Capacidades y nivel de formacion de
quienes lo tendran que implementar
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FASES COMPETENCIA COMPORTAMIENTOS - ACTUACIONES
CLAVE
*Materiales y recursos
*Analisis de la compatibilidad de la
innovacion con los proyectos compuestos
*Diagnostico de la predisposicion
organizacional frente a la innovacion
SENSIBILIZACION | Introductor Y|*Difusion de informacién referida a
promotor de  la|caracteristicas, ~posibilidades, resultados
innovacion esperados, etc.
*Generacion de expectativas positivas en
relacion a la innovacion
*Entusiasmo, conviccion
*Animacion de los grupos
AUMENTO DE LA Persua'ls'ién,. | *Comunicacion dirigida a la obtencion de la
CONFIANZA trasmitir ilusion, | adhesion y el apoyo del colectivo
INSTITUCIONAL animacion de *Establecimiento de canales de
equ1pqs, ., comunicacion agiles y funcionales
negociacion g . I
*Gestion de reuniones dirigidas al aumento
de la confianza del colectivo
*Identificacion de la/s persona/s que
conformaran el niucleo impulsor
*Delimitacion del proceso y los mecanismos
de toma de decision
CREACION DE | Trabajo en equipo | “Reclutamiento, cohesion y estructuracion
EQUIPO del equipo impulsor

PLANIFICACION

*Delimitacion de tareas y delegacion de
responsabilidades
*Transferir liderazgo al
transformacional
*Favorecer la creacion de una moral grupal
fuerte

grupo: liderazgo

Planificacion

*Establecimiento de objetivos

*Delimitacion de tareas y responsabilidades
*Delimitacion de planes de trabajo

*Fijacion de cronogramas de accion
*Establecimiento de necesidades y recursos
basicos para tirar adelante el proyecto asi
como la estrategia para conseguirlos
*Redaccion del proyecto: dimension textual
y dimension grafica

*Preparacion de material auxiliar para la
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FASES COMPETENCIA COMPORTAMIENTOS - ACTUACIONES
CLAVE
exposicion del proyecto y para informar a la
comunidad
ADOPCION Toma de | *Exposicion y difusion del proyecto de
decisiones mejora y del plan de trabajo a seguir
*Favorecimiento del proceso de analisis i
discusion de proyecto
*Atencion a las diversas unidades: ciclos,
departamentos, personas...
*Realizacion de encuentros sectoriales
buscando el compromiso de las personas y
de los grupos
*Negociacion previa a la toma de decision
*Gestion y animacion de la participacion
social
*Planificacion cooperativa
*Regulacion y gestion del proceso y el
procedimiento de toma de decision
ADAPTACION *Qrganizacion *Adaptacion al proyecto inicial a raiz de las
*Negociacion aportaciones y los resultados de la toma de
*Formacion decision
*Constitucion y delimitacion de las pautas de
funcionamiento del grup impulsor y del
proceso ejecutivo tendiendo a la puesta en
marcha
*Provision de recursos funcionales: tiempo
(de reunion, intercambio, etc.) vy
normativa de funcionamiento de la
comisién
*Provision de recursos materiales: espacios e
infraestructurales
*Elaboracion planes de accion para las
diversas actuaciones a llevar a cabo
senalando las dependencias mutuas
*Diseminacion de los planes de accion entre
las personas que han de participar en la
puesta en marcha
*Formacion y guia de las personas que han
de intervenir
Ilil\lilésl-l-r: EN|* Monitorizacion  |*Aporta pautas de accion ante situaciones

novedosas que se derivan de la puesta en
marcha de la innovacion
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FASES

COMPETENCIA
CLAVE

IMPLEMENTACION

COMPORTAMIENTOS - ACTUACIONES

*Refuerza con la puesta en practica las ideas
previas y los esquemas de accion aportados
en la fase anterior.

*Da pautas de actuacion claras, directas y
concisas

*Acontece un modelo a seguir
*Contribuye al aprendizaje para modelado

*Controla y gestiona las resistencias al
cambio y los imprevistos

*Estimula y refuerza el personal

*Ejerce una cierta presion positiva para la
adopcion ante las personas reticentes o
contrarias al cambio

* Promotor de la
moral del grupo

*Velar por la satisfaccion de las personas en
el trabajo

*Procurar seguridad psicoldgica al personal

*Incrementar el sentimiento de pertenencia

al grupo

*Proporcionar un trato justo y equitativo a

todos los colaboradores

*Hace que los maestros se sientan
protagonistas del cambio

*Destaca la importancia y la transcendencia
del trabajo

*Procura aprovechar las oportunidades que

surgen para el desarrollo personal de los

colaboradores

SUPERVISION

*Control

*Deteccion y analisis de problemas vy
situaciones imprevistas

*Busqueda e implementacion de soluciones
imaginativas que tengan en cuenta las
aportaciones de los participantes

*Fomento de la evaluacion continuada de los
participantes

*Toma de decisiones y replanificacion a
partir de los resultados

*Trasmision de informacion de los resultados
de la supervision a las personas participantes
y a la comunidad

*Enderezamiento de conductas negativas:
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FASES

COMPETENCIA
CLAVE

COMPORTAMIENTOS - ACTUACIONES

fallos, omisiones, indiferencia... *Conreo del
autoestima de los participantes mediante la
difusion de los avances y éxitos

EVALUACION

* Evaluacion

*Constitucion 'y formacion del equipo

evaluador

*Delimitacion de los indicadores de

resultados (procesuales y finales)

*Obtencion de informacion fiable

*Feed-back continuado a todas las personas
que participan, instituciones que dan
apoyo, administraciones, etc.

INSTITUCIONALIZ
ACION

*Creacion de
cultura de centro

*Celebracion de la institucionalizacion de la
mejora
*Rituales, homenajes, actos simbolicos, etc.

Fases, competencias y actuaciones de los directivos en los procesos de cambio

En ultimo lugar, cabe reconocer que la actuacién de los directivos como
dinamizadores de las mejoras presenta limitaciones y dificultades
considerables. Entre las primeras, cabe sefialar la enorme dispersion en las
tareas que llevan a cabo los directivos escolares (la promocién del cambio es
solo una de las muchas tareas que deben realizar) y, también, los riesgos
derivados de la centralizacion de los procesos de innovacion en la direccion.

Los principales problemas y dificultades que deben afrontar los equipos
directivos de Catalunya ante el reto de llevar a cabo proyectos colectivos de

mejora de la convivencia aparecen en el grafico adjunto (TEIXIDO, 2008b)
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Dificultades percibidas por los directivos en la mejora de la convivencia (TEIXIDO, 2008b)

Desde una perspectiva descriptiva, entre las principales dificultades que
sefalan los directivos en ejercicio aparecen a) aspectos derivados de la forma
como los directivos acceden al cargo (y por ende de la aceptacion de tal
liderazgo por parte del colectivo); b) aspectos derivados de la deficiente
preparacion inicial para el desempefo de la direccion; c) el hecho de aglutinar
multiples funciones en un solo cargo unipersonal; d) el bajo nivel de autonomia
de que disponen vy, finalmente, e) la burocratizacién creciente de la funcién

directiva.

Mont-ras (Baix Emporda), marg de 2008

joan.teixido@udg.edu
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