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Introduccion
RRERRITIP ™ A

En la actualidad es muy comin observar a los directivos pasar largas horas en sus
oficinas sentados frente a una computadora, participando de extensas reuniones,
realizando tareas administrativas o “apagando incendios”, tarea que se ha tran§for—
mado casi en un habito. Por esta razén los directivos dedican cada vez menos tiem-
po a las labores pedagdgicas, es decir, a trabajar junto a sus docentes.

Si los directivos destinan la mayor parte del dia a la resolucion de situaciones
inesperadas, habria que pensar que algo se esta haciendo mal; y que sin duda, se ve
reflejado en su gestion. La idea seria comenzar a trabajar para que el “apagar incen-
dios” sea la excepcion y no la regla.

Los directivos persiguen la calidad educativa de su institucion, que esta determi-
nada principalmente por la calidad de sus docentes, por sus aciertos y desaciertos.
Entonces, ;como es posible que no se planifique una tarea conjunta para mejorar el
desempeno de todos los involucrados en el proceso educativo?

Si el nivel de excelencia de una institucion depende fundamentalmente del com-
promiso y formacién de sus docentes y no solo de programas, recursos audiovisuales
o laboratorios, ;como hacer para crear un equipo con profesionales motivados que
puedan garantizar una educacion de avanzada?

Este libro intenta encontrar respuestas a estas preguntas. Trata acerca de perso-
nas trabajando con personas, y de directivos que se esfuerzan dia a dia para encon-
trar la mejor manera de descubrir y poner en practica todas las fortalezas y poten-
cialidades no desarrolladas atin de cada uno de los miembros de su institucion.

Diariamente un directivo lleva a cabo tareas de diferente indole. Sin embargo,
qlgunas, por falta de tiempo, siempre quedan relegadas. Y son justamente estas ac-
FlVlQades las que resultan cruciales para garantizar la excelencia académica de la
Institucion.
docz'::ezltl;:;igtq;e fe repitg en mu.chas instituc.iones educativa.s es la de tgner
g |iios . E§ decir, p’)ractncando.lo mismo durante anos, dfe la misma
_ ) smo nivel o alin con un nivel menor que el que tenian cuando

ingr PO : .
Sicf),’n:ar'on ala |nsptuc'|on. Con el paso del tiempo, y sin un plan de desarrollo profe-
+SIN metas ni objetivos, el docente, simplemente, deja de crecer.

—" GESTION EDUCATIVA EN ACCION s
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o y trabaja con él crez-
vo tendria que proponerse que cada docente que ;
Todo directivo ria que prop q o de sus M

ca profesionalmente, que pueda sentir orgullo por el desempen it
nes, con capacidad para enfrentar cambios y mejoras y asumif riesgos que rep < La
tan positivamente en su trabajo y, por lo tanto, en la educacion de sus alumnos.
labor de un directivo deberfa ser la de conducir a sus docentes para que logren un
alto nivel de satisfaccion profesional, de modo de generar unad mejor experiencia
para los alumnos.

Alcanzar este objetivo implica trabajar ju = o
pacta reuniones frecuentes y regulares para conversar sobre las practicas ag’llcas,
ni organiza reuniones de supervision de desempenos, ni jornadas de observacion de
clases, y no tiene un plan de desarrollo profesional para él, ;como puede ayudar a
los integrantes de su equipo a crecer?

El estilo de liderazgo de un directivo es evaluado ;
centes a cargo, por directivos de otros niveles o areas, por superiores —supervisores,
duefios de instituciones, comisiones directivas— y también por todos aquellos que

son testigos silenciosos de sus decisiones o de la falta de ellas. Cuando un directivo

resuelve un problema, o se muestra pasivo frente a este, el entorno emite una opi-
nién acerca de él, aunque no se encuentre directamente implicado.

El objetivo de este libro es proporcionar herramientas practicas parauna gestion
educativa inteligente. La propuesta sera reflexionar sobre la gestiony los procesos
que ella implica, para ejercerla de manera eficazy eficiente.

Muchos directivos provienen de las filas docentes, se han traspasado del aulaa la
oficina sin haber considerado previamente todo lo que ello implica. Es necesario que
comprendan que no solo van a interactuar con un grupo de alumnos, sino tambien
con los padres de esos alumnos y sobre todo, con sus docentes. La mision no es sen-
cilla porque tendran a su cargo personas consu equipaje emocional: miedos, frustra-
ciones, preconceptos, alegrias, esperanzasy suefios, a quienes tendran que contener,
orientar y guiar para que la tarea en comun encuentre un rumbo y sentido cierto.

nto al cuerpo docente. si el directivo no

onstantemente por los do-

No siempre un buen docente se transforma en un buen directivo. La docencia y
la gestion circulan por caminos paralelos que no necesariamente se cruzan. Si un
gxcelente docente accede a un cargo de coordinacion sin tener herramientas de
Udgrazgo, sin saber negociar, sin saber trabajar en equipo y sin una vision de lo que
quiere lograr, tendra que recorrer un camino muy dificil. Y si ademas, se ve obligado
a lidiar con la presion de sus excompaneros, que ahora estan dirigidos por él, es mu
probable que la nueva tarea no le resulte nada facil. oo

La persona que llegue a esta situacion quizas desista del puesto y seguramente
Ne.quelia volver al aula, para no admitir su fracaso en la gestion frente a s L
yélo Unico que se habra conseguido sera la pérdida de un buen docente r:?)cs(:a fiats;
b?etrq‘udeeuenn:)::;edocente no puec.ja ac;eptar el dgsafio de cargos jerarquicos sino mas
de las necesaria_;que para ser directivo se requieren ciertas herramientas diferentes
para ser educador.

T

—¥] cestion =—
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El buen directivo:

« Evalua recursos.

» Encuentra alternativas.

. Ve loinvisible (en qué quiere convertir a su institucion).

. Genera equipos de trabajo (el buen directivo sabe que solo no puede).

« Ayuda a los que no se desempenan de manera correcta a trabajar bien, y a
aquellos que trabajan bien, a trabajar mejor aun.

Cuando trabajo con directivos en sus instituciones, trato de ver si pueden transmi-
tir con su actitud ciertas particularidades:

- Conocimiento. Ser una persona idénea que sabe acerca de aprender y ense-
Aar, de recursos y de relaciones interpersonales.

- Presencia. No alcanza con hallarse fisicamente en la institucion. También es
necesario estar “disponible”.

- Perspectiva. ;Esta el directivo anclado al pasado, o es capaz de tomar de este
lo que le sirve para enfocarse en el presente y futuro de la institucion? Es muy
comun encontrar a directivos que reiteran acciones porque “siempre se hizo
asi”, en vez de despegarse del pasado para elevarse hacia el futuro.

En otras palabras, ¢el directivo es capaz de generar y enfrentar cambios, es dina-

mico, proactivo, acciona, tiene determinacion?

Y todo esto se hace:

- Organizando el tiempo para pensar

. Innovando continuamente.

. Procurando la excelencia en tu trabajo.
. Participando en equipo.

. iDivirtiéndote!

La principal manera de medir la excelencia en una institucion educativa es por
medio de sus docentes. En las proximas paginas encontraran informacién acerca de
cémo armar un equipo con docentes motivados, como incentivarlos y como ayudar-

los a crecer profesionalmente.

Quiero compartir con ustedes L
educacion, frente al aula, dirigien .
sultora de importantes instituciones educativas

iQué disfruten de su lectura!

as conclusiones de tres décadas de experiencia en
do equipos docentes y como capacitadora y con-
del pais y del exterior.

Laura Lewin

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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La mision institucional

MISION Y VISION

¢;Cudl es la mision de una institucion educativa? ;Cuales son sus objetivos, metas
y su razon de ser? ;Cual es el suefio de quienes son parte de ella? ;Cual es la vision
de la institucion? ;En qué se quiere convertir?

Para definir la mision institucional hay que preguntarse:

« ¢Por qué existe la institucion?

« ;Cudl es el objetivo de la institucion? ;Qué metas se desean alcanzar?

Esta informacion vital la tienen que conocer, compartir y respirar todas las per-
sonas que son parte de la institucion: directivos, coordinadores, docentes, padres,
alumnos, bibliotecarios, auxiliares, recepcionista, personal de maestranza y todos
aquellos que, de una u otra manera estén vinculados a aquella.

Es muy importante que todo el personal comparta la mision institucional, que
sepan por qué estan ahi y a donde quiere llegar la institucion. Esto es indispensable
para que todo el que estd involucrado dentro de la institucion sienta que esta junto
con los otros navegando en un mismo barco y yendo hacia una misma direccion.

Se olvida la mision cuando se hace lo que se puede con lo que se tiene y cada
directivo llega hasta un lugar y el otro continta con lo que él cree que hay que hacer.
En el camino se va perdiendo esa esencia que tenia la institucion cuando se creo.

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION —a 15
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pareciera que algunas instituciones

» gue abarcan diferentes niveles educa-
tivos tuvieran tres compartimentos es-
tancos, en vez de funcionar como una

unidad. .
[c £l nivel inicial de la institucion fun-

ciona de manera espectacular. Cuando

llegamos a la primarig. algunas madrgs

¥ se preguntan si sus chicos deben conti-

- 2 .{‘:‘J},ﬁ% ~uar alli, pero no los cambian porque
alli asisten sus amiguitos, por la cerca-

- nia a sus hogares, 0 alguna otra razon.

De todos modos, saben que no van a seguir enviando a sus hijos cuando lleguen a la
secundaria, Seguramente has escuchado casos asi. ;Por que sucede esto? Por la falta
de una misién mancomunada, y la ausencia de comunicacion entre los directivos de
los diferentes niveles.

Con relacién a la falta de comunicacién, recuerdo que en uno de mis talleres, una
participante me comenta que estaba muy frustrada con la institucion en la que tra-
bajaba porque en ella los deportes eran mas importantes que los idiomas. La docen-
te en cuestion no entendia como un idioma no era mas relevante que los deportes.

Le contesté en ese momento que, a mi entender, ella tenia dos opciones. Una era
comprender que en esa escuela el deporte constituia un rasgo distintivo del proyec-
to institucional, aceptar esta condicion y seguir trabajando dando lo mejor de si. La
otra opcion era abandonar el colegio, y buscar otro en donde los idiomas fuesen el
centro de la institucion educativa.

Ahora bien, ;quién era responsable de esa frustracion? Por un lado, los directivos,
quienes nunca se habian tomado el trabajo de explicar la mision institucional, pero
también ella, quien asumid que todos los colegios eran iguales.

Algo similar ocurre en otros ambitos: por ejemplo, en algunas escuelas el docen-

te prefiere trabajar con grupos pequenos, pero una caracteristica de la institucién es
que los grupos sean numerosos.

He observado como se manifiesta la frustracién i
cuando
puede ponerse en el lugar del otro. ninguna de las partes

Para ser buer?os comunicadpres, es fundamental que, independientemente de
nuestros pensamientos y creencias, podamos tener en cuenta la percepcién del otro.

Ya veremos mas adelante que, sobre el final : e
cuando se termina de explicar en qué consiste de las entrevistas laborales iniciales,
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CAPITULO 1 u

La misién institucional Il

enFender que no es cpnveniente forzar las relaciones laborales porque estas deben
fluir naturalmente. Si se presiona a las personas para que permanezcan en su lugar

de traba.jo, ala larga-ese vinculo se resentird. No es aconsejable retener a alguien
por el miedo al cambio.

Por ‘ello resulta fundamental que todos los que forman parte de una institucién
educativa conozcan y compartan la mision institucional.

Es necesario compartir con todos los involucrados los objetivos de la institucion,

hacerles saber donde estan trabajando, cual es el propésito de esta y con qué fina-
lidad fue creada.

Es esencial que haya una misién institucional y que cada uno trabaje en funcion
de ella, lo que va a generar que esos compartimentos estancos de los que hemos
hablado, dejen de ser tales a partir de la existencia de objetivos compartidos.

EL perfil del personal —directivos, maestros, profesores, etcétera—debera estar en
sintonia con la mision institucional del colegio.

Esta misién debe constituirse en informaciéon para todos los que trabajen en esa
institucion. Si las personas no tienen en claro el por qué y para qué, y si no saben
a dénde van, ;como llegaran? Y si la institucion educativa no sabe a donde quiere
llegar, ;como lo hara?

VER LO INVISIBLE

Una reflexién que a menudo com-
parto en las capacitaciones es:

(Cémo imaginan a la institucién de
pertenencia?

No como la ven hoy, sino en qué
quieren convertirla.

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION = 17
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ucion debe tener una vision, que es aquello en lo
mancomunada que identifique
que los esfuerzos de tanto los

Ademas de la mision, toda instit i
que quiere convertirse. Una vision claray una m|5|9n
el tipo de ensenanza que se quiere lograrva a facillta_r
alumnos como de los docentes se mantengan encaminados. R

Una visién en comin es imprescindible para el éxito de la organizacion porque es

lo que sustenta las decisiones que se tomen.

g i Tu TuRNO!

1. ;En qué te gustaria convertir a tu institucién?

..................................................................................................................................

Muchas instituciones viven el dia a dia y de ese modo es muy dificil crecer. Si

. . . Si

el director consume la mayor parte del tiempo apagando incendios, no progresa
porque no puede tomar distancia de lo cotidiang evaluar lo que sucede a su al

' su alre-

para reevaluar los procesos y avanzar.

Lo que me obliga a preguntarte: stienes tiempo para pensar?

me—
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La mision institucional £l

CAPITULO 1 =

E-_-a' i Tu TurNO!

e ;Cudl es la misién institucional de tu organizacion?

...................................................................................................................................

.................................................................................................

...................................................................................................................................

.................................................................................................................................

...................................................................................................................................

Hemos hablado de la misién institucional, pero no hemos hablado todavia de tu

misién dentro de la institucion:

e ;Qué eslo que quiereslograr a corto, mediano y largo plazo en la institucion?

1. A corto plazo

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

Ahora pensamos en tus recursos.

1. ;0ué es lo que mas valoras a nivel profesional?

..........................................................................................
.........................................

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION 19
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2. ¢Cudles son tus fortalezas?

............................
.......................................................

.........................
.......................
..........

.....................................................

_esas cualidades 0 caracteristicas personales—

3. ¢Cuéles son las debilidades
que deberds trabajar?

................................................

.................................................................

.........................
............................
..............................................................................

quipo. Por favor, confecciona una lista con al-
¢ en ella haya todo tipo de personalidades
Jos que mas energia te deman-

4. Piensa en los docentes de tu e
qunos de tus docentes. Trata de qu
entre los docentes, lo que més se destacarn,
dan, etcétera.

...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
ST P PP AT e e L LA

................................................................................................................

5. Por favor, identificd dentro de este conjunto de peces, a aquellos que repre-
senten a tus docentes, en funcién de si acompafian o no tu visién dentro de la
institucion.

ro W 2

y (R

Referencias:

—» Meacompafia en mi proyecto institucional

Claramente fi
mente no acompafia el proyecto institucional

Lo
. Generalme

nte no acompafa el proyecto institucional
/

Genera
Imente acompafia | proyecto institucional

—X] cestion =—
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La misién institucional O

CAPITULO 1 u

iEstastrabajando con gente que no esta alineada a tu proyecto o el de la institucion?

1. ;Quiénes son, qué perfil presentan?

...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

................................................................................................................................
...................................

................................................................................................

....................................
...............................................................................................

..................................................................................................................................
......................................................................................................................

.........................................................................
.......................................................

.....................................................................................................................

tema?

............................................................................................
.....................................
............................
................................................................
.......................................
...................
......................................................................
.........................................

.................................
......................................
............................................................

5. ¢Qué sucede cuando algunos docentes del equipo no te apoyan o te vuelven
dificil gestionar la institucién como quisieras? ;Cémo te sientes?

....................................
...............................................................................................
...........
....................
...................................................................................................
............
...............
........................................................................................................

....................................
...............................................................................................
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; f i 50tros.
Es interesante conocer a los docentes y saber por qué trabaja la gente connos

Hay tres tipos de compromisos:

1. Compromiso ético. En este caso el docente ya tiene la i
tucion pero no lo va a concretar a mitad de ano porque est
previamente creado.

2. Compromiso del tiempo. El que asume aquel que también
pero esta buscando el mejor momento. Tal vez después de

so, para poder cobrar el aguinaldo y las vacaciones.
personas gue sienteny hacen

la “camiseta puesta”.

dea de irse de la insti-
ima un compromiso

tiene decidido irse
los meses de rece-

3. Compromiso emocional. Lo contraen aquellas :
suyo el proyecto institucional. Es el del docente que tiene

Q i Tu TurNO!

Podés pensar en tus docentes y plantearte qué tipo de compromiso tienen con-
tigo y con la institucion?

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Muchas veces se encuentran personas muy comprometidas y con mucho talento
pero que, por diferentes razones, no pueden poner en practica sus proyectos. El ta-
lento desanimado es el de aquellos individuos que quieren desplegar sus ideas pero
a quienes no les permitimos actuar, y no logran concretarlas en los hechos.

Podemos contar con personas muy competentes, personas comprometidas. Pero,
¢qué pasa si no les permitimos actuar? Habria talento desanimado. Por eso, el reto
esta en buscar a aquellas con el perfil de habilidades adecuado, personas compro-
metidas, pero también permitirles actuar.

¢Para qué? Para que puedan llegar mas alla de lo que hubijeran imaginado y se
puedan sorprender a si mismas.

T
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LA EXCELENCIA

Légxcelencia es realizar las cosas bien ahora. Al organizar tu equipo de trabajo,
convoca a los mejores, a los mas calificados, talentosos y entusiastas, ahora. Si una
lamparita no anda, cambiala ahora: si hay un papel en el suelo, levantalo ahora.

El concepto de excelencia esta muy relacionado con las creencias, los valores, los
comportamientos y los habitos.

*" e Unaclave para lograr el éxito es mantener la sencillez y desarrollar
" habitos positivos. s ‘

i Tu TurNo!

De este grupo de comportamientos, creencias, habitos y valores, elige cinco que
debieras trabajar un poco mas.

1. La excelencia no es opcional.
Una planificacién apropiada previene un desempeiio pobre.
Escucha y no desestimes la percepcién del alumno.

Una mala actitud cancela cualquier actitud positiva.

Sé tan critico contigo mismo como con el resto de las personas.

Siente satisfaccion por tu propio trabajo.

Cada dia se puede estar mejor o peor: es una decision personal.

2

3

4

5 Concéntrate en tu trabajo, no solo en el de los demas.
6

7.

8

9.

jExigete! Sélo tii puedes motivarte.
10. No llegues tarde a una cita.
11. Permanece abierto al cambio.
12, Cree en ti mismo, en tu organizacion, en tu producto.
13. Sé auténtico.
14. Sé amable.

15. Sonrie mas.

16. Pide regularmente a tus compaiieros de trabajo y a tus alumnos que evaluen
tu desempeinio.

GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25,
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

afir
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Valdrate a ti mismo.

Evita involucrarte en chismes y rumores.

Espera la excelencia de ti mismo y de los demds.

Toma en serio tu trabajo.

Sé leal a tu superior o empleador.

Escribe las ideas que se te ocurren. No confies en tu memoria,
Responde los llamados y mensajes de correo de manera expeditiva.
Promete menos y haz més.

Lleva a la accion tus dichos y propdsitos.

Aseguirate de que todo tu personal conoce tu producto y capacidad de servicio.
Fija metas.

Monitorea periédicamente los logros.

Modifica tus acciones de acuerdo a las necesidades.

Aprende a diferenciar entre esfuerzos y resultados.

Sé perseverante.

Haz lo que dijiste que ibas a hacer, cuando dijiste que ibas a hacerlo y como
dijiste que ibas a hacerlo.

Escucha y toma un tiempo antes de responder.

Dila verdad. La honestidad no es la mejor politica sino Ia dnica.
Maneja la confidencialidad con respeto.

Demuestra tus aptitudes trabajando en lugar de hablar acerca de ello.
Felicita a los docentes por sus logros.

Sé paciente.

Toma diariamente tiempo para pensar, relajarte y reflexionar

Aprende de los errores.

¢Qué acciones puedes desarrollar en los proximos siete dias para mejorar |as

maciones seleccionadas?

Afirmacion 1

.............................................................................................................
.............
.........

..........................................................................................................
................

‘ 1 cesmoy o
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CAPITULD 1w i — — La mision institucional [ |

Afirmacion 2

..............................
...........................................................................................................

..................................
.......................................................................................................

Afirmacion 4

Afirmacion 5

..................................................................................................................

CAMBIO Y CREATIVIDAD

Lo unico constante en la vida es el cambio. No se trata de un juego de palabras,
tenemos que entender que el cambio es inevitable, sucede naturalmente o se impo-
ney, si la persona se resiste al cambio, este la golpea y la desacomoda.

“ 1,
i/

Q - Lf
'\?/.p

e~

ety

»
L]
2

En las instituciones educativas no se trata de cambiar porque si, sino de ir inno-
vando con sentido.
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La innovacién implica mejorar, es decir, cambiar para mejorar.

Existe una palabra en japonés, kaizen (se escribe 22), que significa “pequena
y continua mejora”. Es una buena estrategia buscar siempre mejorar, cada vez un
poquito mas.

Los buenos directivos son personas flexibles y permeables al cambio. El cambio
los energiza porque saben que hacer las cosas siempre de la misma manera aburre,
tanto a si mismos como a los que los rodean. Y si su trabajo les aburre, se convierte
en rutina y en una practica predecible. )

A los buenos docentes también los energiza el cambio. Siempre tiene que aconte-
cer algo novedoso, una nueva informacion que los incentive y que reavive la pasion
por lo que desarrollan. Y, en este punto, la creatividad juega un rol muy importante.

@

Creatividad es descubrir lo que significa mirar lo mismo que observan otros pero
ver algo diferente. El directivo creativo, entonces, deberia poder ver las cosas de '
una manera diferente.

Creatividad es pensaren cosas nuevas e innovacion es hacer cosas nuevas.

Una institucion creativa
que se renueva presenta un
mejor escenario de trabajo
para sus colaboradores. La
energia, la alegria y el di-
namismo contribuyen a un
clima institucional propicio
para el trabajo diario.

Si tu institucion no pro-
yecta energia, color, entu-
siasmo, ganas, alegria, de-
berias hacer algo al respec-
to, y lo mejor es empezar a
trabajar por uno mismo.

26 =——
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CAPITULO 1 =

tra curiosidad y concentracion, forta-

Para ser creativos, necesitamos reforzar nues
itener buen humor!

lecer la autoconfianza, ejercitar la imaginacién y —por supuesto-

Ahora bien, puede pasar que al repasar las fortalezas personales, uno descubra
que no es la persona mas creativa del mundo.

El rol de lider creativo no consiste en presentar las mejores ideas, sino mas bien
on estar abierto a generar el canal por el cual todos en la institucion (y ~todos— com-
prende literalmente a todos: desde el vicerrector hasta el personal de maestranza)
puedan desarrollar ideas y sentir que son valoradas. La institucion innovadora sera
la que pueda canalizar los aportes creativos hasta convertirlos en resultados Gtiles.

Para eso, el directivo debera generar un clima facilitador, promover la comunica-
cién entre todos los miembros de la institucion y generar un sistema para adminis-
trar la innovacion. :

El clima facilitador esta relacionado con la posibilidad de que cada persona sepa

que sus ideas son bienvenidas, y que nadie las censuraria. La comunicacion es la
base de la creatividad y la innovacion. (Cuantas veces en una organizacién aparecen
ideas maravillosas que no llegan a los colaboradores y, por ende, no llegan a los
alumnos o a sus familias? Un sistema que es efectivo para administrar a innovacion
se caracteriza por ser consistente al momento de implementar las mejoras. ;Cuantas
veces uno se acuerda de alguna idea muy buena que tuvo anos atras y se cuestiona
en donde quedd su implementacion? Muchas veces, por falta de sistematicidad, las
buenas ideas, como el agua, lentamente van pasando por debajo de la puerta hasta
desaparecer.

Una forma de trabajar la creatividady la innovacion en las reuniones de personal
es mediante la técnica conocida como —tormenta de ideas—, o brainstorming. Se tra-
ta de una herramienta de trabajo grupal que potencia la generacion de nuevas ideas
sobre un tema determinado.

Cuatro principios basicos del brainstorming:

1. Cualquier tipo de critica se encuentra estrictamente prohibida.
2. No existe limite para la fantasia.

3. La cantidad viene antes de la calidad.

4, Esta aceptado usar las ideas de otrosy desarrollarlas.

Es muy importante la documentacién de los resultados de la sesion. Es deseable
que alguien tome nota durante la reunion, para después clasificar las opciones te-
maticamente.

—a  GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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A fin de capitalizar esta reunién, podemos clasificar las ideas en cuatro grupos:
t ’ N .
- @ = 1. Inmediatamente realizadas.

2. Realizadas posteriormente.

3. Ideas que deben ser “repensadas”.

4, |deas no realizadas.

¢/Qué instituciones tienen mas problemas con la creatividad? Aquellas que son
muy estructuradas, las que tienen sistemas muy burocraticos, con poca comunica-
cién entre sectores o aquellas que solo valoran las ideas de las personas ajenas a la
institucion (sindrome del -talento importado-).

Es imprescindible otorgarle a la creatividad un lugar en la agenda del directivo
y asignar un responsable de su estimulacién y aplicacién para el logro de acciones
creativas en todos los niveles. En algunas instituciones se han creado espacios (por
ejemplo, Departamento de Desarrollo e Innovacion) que han marcado una diferen-
cia en términos de innovacion. Se trata de organizaciones que han insertado la crea-
tividad en el centro mismo de la institucion educativa.

Nadie duda del valor de la tradicion, pero muchas veces las organizaciones de-
ben desaprender mucho de lo que ha funcionado anteriormente, ya que para enfren-
tar el futuro no alcanzan las recetas que tuvieron éxito en el pasado.

Pareciera que lo dificil no es -meter nuevas ideas en la cabeza-, sino abandonar
ideas del pasado. Por eso, para escapar a la fuerza de inercia del pasado, debemos
estar dispuestos a revisar qué funciona y qué no, y a formular nuevas estrategias
creativas para poder estar un paso adelante en el fascinante mundo de a educacién.

. Claro esta, que esto muchas veces implica crisis. Pero las crisis son necesarias
para salir del estancamiento.

Cada vez mas las instituciones dependen de su habilidad para responder con
rapidez a las cambiantes demandas de los alumnos y sus familias para poder so-
brevivir. Pero esto no debe interpretarse como una reaccién impulsiva. La reflexion

siempre es necesaria. Aquellas instituciones que no logran responder en forma flexi-
ble al cambio estan condenadas al fracaso.
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CAPITULO 1

;Qué podemos apreciar en una institucion creativa?

+ Mejora en los métodos de ensefianza con resultados preferibles por parte de
los alumnos.

« Aumento de la iniciativa por parte de la comunidad educativa.

« Crecimiento profesional.
“+ Proyectos aulicos, institucionales y con proyeccién a la comunidad.

« Bienestar.
« Nuevas ofertas académicas.

¢Cémo se crea un futuro innovador? Pensando en lo posible, en lo que imagi-
namos, y soltando aquellas cosas del pasado que ya no nos sirven. La eleccion es

nuestra.

Se asigna un concepto dentro del ambiente empresario llamado benchmarking,
que significa saber qué es lo que estan haciendo los colegas de nuestra disciplinay
tomarlo como referencia para mejorar nuestro desempefio actual. Es muy importan-
te realizar una investigacion sobre los Gltimos avances en educacion a nivel regio-
nal, nacional e incluso mundial para ver qué se esta desarrollando, y permanecer

abiertos al cambio.

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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;Nos ponemos creativos?

1 Piansa en seis usos alternativos de una percha.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------------------------------
...................................................................................................................................
..................................................................................................................................
...................................................................................................................................

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

2. Imagina un plato de comida que combine dos ingredientes que no suelen
verse juntos.

...........................
-----------------------------------------------------------
.............................................

3. Disena tu logo (no el de tu institucion, sino el tuyo personal).

30 =—
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CAPITULD 1 w La misién institucional I

4. Con estas consignas, escribe un poema:
a. Pronombre + sustantivo
b. Adjetivo + y + adjetivo
c. Verbo + adverbio
d. Como si...

e. Sisolo...

.................................
..........................................................................................

..........................................
.........................................................................................

...........................................
........................................................................................

...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

6. Sipudieras tocar un arcoiris,

a. ;Cémo se sentiria?

..........................................................................................................................

..................................................................................................................

................................................................................
...................................................

...................................................................................................................................

..........................................................................................................................

........................................................................................................................

¢Como te fue? jLa creatividad es diversian y juego!
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Algunos cambios no tienen que ver con la innovacion. Frgnte a ciertos hechQs
que se producen, tenemos que acomodarnos. En esos casos, siempre Ql’,le el sz'mbuo
involucre a nuestros colaboradores, es importante recordar (’que'a.qm también, la
comunicacion cumple un rol decisivo. Los cambios ocurren mas facilmente cuandg
las personas saben hacia donde se dirigen'y cuando las metas y los resultados son
claramente identificados.

El acompafiamiento, la actitud positiva y a empatia son también claves al enten-
der que el cambio puede involucrar pérdida, inseguridad y t.emor para algun.as per-
sonas. Ademas, puede que se resistan al cambio porque no sienten una necesidad de
compromiso. Procurar que se consideren parte del procesoy no meros espectadores
va a ayudarlos a asumir un rol mas activo. Involucrarse es la clave para manejar el

cambio. Quien no esta involucrado activamente, se resiste a cualquier alteracion
que proceda de ese cambio.

Compartir nuestro entusiasmo por el cambio con nuestro equipo institucional va
a ser fundamental.

La paciencia es otra caracteristica importante, ya que en cada cambio hay un pe-
riodo de transicion en el cual no hay claridad ni satisfaccion, por lo tanto se precisa
vision, perseverancia y direccién para atravesar ese lapso de incertidumbre.

Cambiar una parte pequena del sistema posee un impacto en todo el conjunto,
por lo tanto la comunicacion y el acompafiamiento vuelven a tomar relevancia. Si el
cambio involucra al directivo, recordemos cambiar solo lo que necesita ser cambiado.

Los efectos del cambio persisten aun después de que su implementacion ha ter-
minado y necesitan ser conducidos tanto como el propio cambio. Si nos llegaramos

a encontrar en el camino con rumores falsos, deberemos enfrentarlos con la verdad
y con la informacion. :
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La observacion de clases

Seguramente te ha ocurrido, al entrar a un salén de clase, comprobar que la mis-
ma era aburrida, o que no fluia sin que el docente se diera cuenta de que algo no
estaba funcionando.

Nadie trabaja mal a proposito. La gente hace lo que puede con lo que sabe y con
los recursos de que dispone. En ese momento es donde la observacion de clase se
torna fundamental. La observacion de una clase se asemeja a tomar una fotografia.
Uno registra la escena y después procesa lo que vio para potenciar los aciertos y
corregir desviaciones.

;Como te sentirias si fueras un docente, si el director entrara a tu salony después
de verte en accion dictando la materia te ofreciera tres consejos que lograran que
tus clases fuesen mucho mas efectivas?

Y si pusieras las orientaciones en practicay la clase saliera muy bien... ¢no invita-
rias al director a que te observara nuevamente?

Esta actitud debe ser el corazén de la observacion de clases. Dejar de lado al ego,
apoyar al docente en el escenario educativo y brindarle herramientas para mejorar
la ensefianza y los aprendizajes.

;Cual es el objetivo final de la observacion? Estimular la capacidad de autoana-
lisis y autocritica del docente, asi como su potencial de desarrollo para aumentar su
nivel de profesionalismo.

La observacion de clases es una herramienta de evaluacion (una entre muchas
otras) que sirve para detectar y fortalecer lo que esta bien hecho y también para
identificar y corregir aquellos aspectos que no estan funcionando correctamente.
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+ycion ti saber que se obs )
incorpora @ (2 institucion tiene que Cié?r ey ervargn
ln . - - ecu i O
S S,eaci()n no debe ser yivida como 'persse o sho eTO il
T 'La (iPSE;Vue entra al aula para visualizar como il
visita del directivo

de alumnosy el docent? lenc;nt;:j:r;queua en la que, quien pbserva puede resca.
"y bugna e ionversar sobre ellos para potenciarlos en una reunion
tar los_mejores momenttos/:(su N maestro o rofesor cuya elgeliE el
pots'tezfard(;o;:rll(:aos:lr]ofe;cién de s:us intervenciones. podra recrearlas en sucesivas
estim
ocaéf[]ae;'evotucién que el directivo realiza a'l docente, luego de ob;ervar una Flase,
no se trata de imponer una manera de trabajar: el observador 'pue-a e aportar ideas,
sugerencias, estrategias que mejoren la ensenanza y el aprendizaje.

Para tener en cuenta durante una observacion de clase

Llevar una herramienta que permita registrar la observacion
(planilla, formulario, tabla).

Sentarse en el fondo del salon, detras de los alumnos.

Evitar el contacto visual con los estudiantes y con el docente
para no abrir un canal de comunicacion que interfiera durante a clase.

No corregir al docente ni contestar preguntas de los alumnos.
No tomar el control de la situacidn.

¢QUE ES LO QUE SE PUEDE OBSERVAR Y REGISTRAR EN UNA CLASE?

+ Preparacion

Searra Teciasano obse_rvar si el docente organizo todo aquello que se requieré
ﬁari‘a aSicna:e‘ Es decir, > la preparo, si dispone de los materiales para desarro’
. se pierde tiempo por falta de prevision, etcétera. (Por ejemplo, €"

clase de i i
parano eGn?/(iJagreriJar’m t:r:e;-hsm el mapa en el aula antes de comenzar (a cl35
studiante una vez
que ha comenzado).

Secuencia

¢La clase sigue una logica que ordene s

. 3 3 ten-
cién a la forma en que se presentan los te contenidos? Se debe prestar @

mas. Cédmo se articulan.

] cesmon

il
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CAPITULO 2 u La observacién de clases
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Conocimiento del tema

El dominio del tema por parte del docente es esencial para desarrollar la ta-
rea. Un docente que sabe es reconocido por sus alumnos y pares. Ademas de
conocer en profundidad el tema que desarrollara, un buen educador conoce

y recomienda fuentes a sus estudiantes con las cuales seguir investigando y
aprendiendo.

Manejo eficaz del aula

De nada servira haber preparado “la mejor clase” si los alumnos hablan, se pa-
ran, miran por la ventana, se distraen... Ocurre algunas veces que, preocupa-
dos por exponer lo mejor posible un tema, los docentes no llegan a registrar lo
que esta sucediendo en el aula. Desde su rol, el observador podra identificar
las necesidades del docente para ayudarlo a incorporar las herramientas ne-
cesarias o aplicar las estrategias que contribuyan al logro de los objetivos.

El ritmo de la clase

Encontrar el ritmo, la cadencia de la clase, es un factor esencial para el apren-
dizaje de los alumnos. ;Como es la clase?, ;es agil?, ;los alumnos pueden se-
guirla?, ;es muy lenta?, sel docente avanza demasiado rapido? Lograr que el
ritmo se ajuste al grupo y a sus necesidades forma parte del oficio de ense-
fiar. Quien observa debe contemplar esta variable. Porque una clase podra
ser muy buena desde los contenidos, pero un ritmo lento puede llevar a que
los alumnos se aburran, se dispersen; y si el ritmo de la clase es acelerado,
muchos no podran seguirla.

Instrucciones, explicaciones y ejemplos

Puede suceder que el docente explique un tema con un vocabulario que los
alumnos no dominan, o que los ejemplos no sean ideales. En consecuencia
sera dificil que los estudiantes comprendan el contenido.

Es importante utilizar un vocabulario preciso y es deseable incluir palabras
nuevas y propias de la asignatura. EL desafio es incluirlas de tal modo que los
alumnos puedan apropiarse de los nuevos contenidos y también de la ter-
minologia. En este caso podemos observar si el docente escribe las palabras
nuevas en el pizarron; explica el significado de una palabra que anticipa que
los estudiantes desconocen, aporta ejemplos, recurre a analogias, etcétera.

Respecto de la asignacidn de tareas a los alumnos, podemos observar cémo
se desempefia el docente respondiendo a las siguientes preguntas: /Las ins-
trucciones son claras? ;Las consignas estan bien redactadas? ¢El alumno sabe
lo que tiene que hacer, lo que se espera que realice? ;/La tarea se explica o se
indica simplemente en qué pagina del libro se encuentra?

Escaneado con CamScanner
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+ Respuestas a preguntas By [
Es importante observar cual es la reaccion del dgcerllte ante las preguntag
de los alumnos: ¢las admite?, ile gustan?, L:los estlmula Pira que p'regumEn
porque entiende que esa participacién enriquece la clase?, o ise siente pey.

turbado o interrumpido? .
También es necesario observar como responde el docente. E's decir, si da res.
puestas cortas, sin sentido; 0 por el contrario, c.ontesta ampliamente desvian.
dose del tema y sin terminar de desarrollar la idea.

EL observador deberia reconocer como maneja el docente el ritmo de las pre-
guntas y las respuestas, como las incluye en la clase, como favorecey despier-
ta el interés de sus alumnos para que participen preguntando.

« Uso del material y de los recursos

El observador se detendra en el uso que ejerce el docente de los materiales
y los recursos durante el dictado de la clase. Debido a que cada estudiante
aprende de manera diferente, el docente debera poder desplegar diferentes
herramientas en el desarrollo de su materia: ejemplos, textos, imagenes, soni-
dos, dramatizaciones, experimentos, etcétera.

« Actividades

El docente tiene que usar su ingenio en la preparacién de las actividades de
la clase. Si la actividad es muy dificil el alumno se frustra, si es muy facil se
aburre, y el aburrimiento es la invitacién mas rapida a la temida “indisciplina”.

« Cantidad de actividades

El docente debe tener presente que la clase debe ser agil e interesante. Tra-
bajar en un solo ejercicio puede frustrar al que no le sale o no le interesa. Por

el contfarlo, trabajar en muchos ejercicios, puede no ayudar a profundizar los
contenidos. Se trata de encontrar el equilibrio justo

« Variedad y diferenciacién

Observar si las actividades son similares o si varian y se diferencian.

« Participacion del docente

¢Como participa el docente para g

. . yudar a lo cono-
cimiento? ;Cual es su actitud ante s alumnos a aprehender el

?
el esfuerzo y el rendimiento de cada un®’
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La observacion de clases a

. élima de la clase

El clima de la clase tiene que ver con el modo, las actitudes y el tono del
docente y los alumnos dentro del aula. EL clima debe ser de respeto y debe
generar seguridad, confianza y comodidad en los alumnos, de modo que se
favorezcan los aprendizajes. Es importante observar estos aspectos.

« Grado de estimulo y desafio

Es muy sencillo ensefiar a aquellos alumnos que estan interesados y que siem-
pre prestan atencion. El desafio real es lograr involucrar a todos. Se recomien-
da observar qué actitud asume el docente, por ejemplo, con los alumnos que

se sientan en el fondo del aula, los que no escuchan, los que no muestran
interés en la materia.

« Manifestaciones del docente

Los buenos docentes son personas calmas, emocionalmente calidas, y mani-

fiestan una prestancia que funciona como un iman para sus alumnos. {Qué
aspectos debe trabajar el docente para mejorar?

« Confianza

:Demuestra seguridad y confianza en si mismo dentro del aula?

. Adaptabilidad y flexibilidad

El docente debe poder adaptarse a las diferentes circunstancias, por ejemplo:
si planificé una clase para 15 alumnos y concurrieron solo 3 de ellos, ;puede

adaptarla? La ductilidad le permitird tomar cierta distancia del programa o de
los contenidos en situaciones que lo ameriten.

« Lavoz

La voz y el tono del docente influyen en la transmision de los contenidos y es
un aspecto que trabajar. Por mas interesante que sea un tema, si el tono de
su voz es monétono y constante, lo mas probable es que produzca adormeci-

miento en los alumnos. Mostrar entusiasmo al hablar y alternar el volumen de
la voz tendra efectos positivos en el aprendizaje.

« El movimiento

Si el docente permanece sentado en un escritorio mientras dicta la clase, es
posible que no logre entusiasmar al alumnado. Por esa razén debe mover-

se, trasladarse por el aula mientras genera contacto visual con los diferentes
alumnos, motivandolos con su presencia.
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HERRAMIENTAS SUGERIDAS PARA REGISTRAR LA OBSERVACION

El observador puede utilizar el tipo de planill.a’o
formulario que desee para asentar la mformacu?n
de la clase. Pero es fundamental contar con algun

registro para no perder de vista el proposito de la
observacion.

Claramente, no hay una tnica guia que funcio-
ne bien para todos los docentes porque varian las
materias, las caracteristicas de los cursos, los con-
tenidos de las asignaturas, etcétera, pero estas sugerencias pueden ofrecer un buen
modelo de qué es lo que se busca observar en una clase. Un directivo que se sienta
a observar sin una guia, se encontrara distraido a los pocos minutos, sin enfocar su
atencion en el desarrollo de la clase. Una lista de temas, una planilla u otro tipo de
instrumento ayudara a no perder de vista aquello que es importante observar.

Presentamos tres ejemplos de planillas o tablas que cada uno puede modificar

de acuerdo a sus necesidades y una “Lista de cotejo” que consta de seis items para
analizar durante la observacion.

TRES PROPUESTAS PARA REGISTRAR LA OBSERVACION

A Propuesta N°1.

Con REGISTRO DE ANOTACIONES

1. Preparacion de la clase

1.1. Organizacion.

.........................................................
..................
........................................................

......................................................
...........................
................................................

T R L R L T LN LR TR IR LRTTIII T TI I LR TR PR Shrnnasaidanseinse
Treeraciieiinariaa, .9
CSvresenavedns h

...............................................................
.............................................

......................................................................
................
.............................................

...................................................................
......................................................
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CAPITULO 2 m— La observacién de clases & |

2. Ejecucion

2.1. Manejo de la clase.

-------------------------------- --.---u.u.--------n..n|.n--'u.---nnn----n-u-.-n..u------.---n-----..v.--.nn-.---»-u----:.:-n-.--.n.

------- -.--qn---u-n--n---n|--unqlnn--wIn'o||s||||---||v..-|...---n-...111-...---.-n-nn-u.;q--.c.--n.---v:-.--o‘-.----.;n..-.n-.:u.e

---------------------------------------------------------------------------

........
...........................................................................................................................

.....................................................................................................
..............................

3. Actividades
3.1. Grado de dificultad.

...............................................................................................................................

..................................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

3.3. Variedad.

................................................... R L T T T R N R LR L N}

.................................................
----------------------------------------------------------------------------------
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4. Interaccion y clima social

4.1. Participacion del docente.

..............
...................................................

..................................................................

..................................................................

5. Manifestaciones del docente

5.1. Paciencia y autodominio.

..................................................................

...........................................................

..................................................................

.........................................................
..........

...........................................
.......................

................................................
------------------

-----------------------------------------------------------------

.................................................................

.................................................................

.................................................................

..............................................................

..................
................
...............................

...........................
.............................

.........................
..........
..............................

....................
.......................................

.........
.........
.........
...........
...........................
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@ PropuesTa N° 2.
REGISTRO MEDIANTE UNA TABLA CON COLUMNAS

iComenzo y terming la clase a tiempo?

iLogro captar la atencion de los alumnos
desde el principio?

;Logro conectarse emocionalmente con
sus alumnos?

¢Dictd la clase a un buen ritmo (no muy
lento, no muy rapido), teniendo en cuenta
las necesidades de los alumnos?

i Se ubico de tal modo que todos los
alumnos pudieran verlo y escucharlo bien?

.Se desplazaba y establecia contacto
visual con todos los alumnos?

;Se dirigia a sus alumnos llamandolos por
sus nombres?

;Garantizaba que todos pudieran
participar?

;Enfatizaba o resumia los puntos mas
importantes de la clase?

10

iExplicaba con facilidad y ofrecia ejemplos
claros?

;Ofrecia los contenidos de modo

- astimulante, interesante y pertinente?

12

;Ayudé a los alumnos mas timidos o retraidos

a interactuar con otros compaieros?

13

;Tuvo en cuenta la relacion entre sus pre-
guntas y las reacciones de los presentss:
emocionales, fisicas e intelectuales?
iRegistré “luces rojas” del manejo

eficaz del aula: aburrimiento, frustracion,
confusion, etcétera?

—= GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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14 | ;Mostro favoritismos?

15 | ;Registrd qué alumnos requieren atencion
mas personalizada?

16 | ;Intervino frente a aquellos alumnos que
intentan monopolizar la clase, o generan
situaciones que dificultan la tarea?

17 | ;Le dio un cierre apropiado a la clase?

(ofrecer un resumen, sugerir una idea para

ir pensando para la proxima clase, dar
tarea).

@r PropuesTa N°3.

“LisTA DE coTEJD”

1. Acerca de la instruccion
* Utiliza una variedad de métodos para ensefiar.

* Espera un tiempo razonable para que los alumnos contesten.

* Dignifica respuestas incorrectas,

* Invita a los alumnos mas callados a participar.

* Promueve que no sean siempre los mismos alumnos quienes
participan.

* Ayuda a que los alumnos puedan completar o precisar sus
respuestas cuando son errdneas o incompletas.

* Guia la discusian para que sean los alumnos quienes participen.

* No contesta sus propias prequntas.

* Puede mediar con facilidad en caso de conflicto.

* Utiliza diversas dindmicas grupales de ense

! Ranza (trabajo individual
€N pares, en equipo, etcétera).

I

* Ofrece un tiempo adecuado Para completar actividades

* Brinda oportunidades para que los aly

c MNOs pongan en practica lo
que se ha ensefiado.
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CAPITULO 2 = La observacién de clases ll

2. Organizacion
Comienza y finaliza la clase g tiempo.

Relaciona los nuevos contenidos con los temas abordados
anteriormente en clase o estimula para que los alumnos lo realicen.

Explica cuales son los temas del dia o los anota en |a pizarra.

Dispone de todos los elementos o recursos para el dictado de la clase.

Utiliza transiciones efectivas entre las distintas actividades y los
diversos temas.

Explica el objeto de cada actividad o tema para lograr que los
alumnos comprendan por qué van a estudiar tal o cual contenido.

Completa los temas o actividades del dia.

Resume los temas mas importantes a lo largo de la clase instalando
esa practica en el grupo.

3. Estilo de comunicacion

e Se comunica con claridad.

* Establece y mantiene contacto visual con todo el grupo.

Varia su tono de voz para sostener la atencion de los presentes.

Utiliza un ritmo de comunicacion que facilita que los estudiantes
tomen apuntes.

* Posee un sentido del humar positivo y apropiado.

Utiliza diferentes recursos.

Responde positivamente y esté atento a los cambios en la atencién
del grupo.

4, Claridad

* Anota o explica la nueva terminologia y/o los nuevos conceptos.

* Elabora y/o reitera la informacion nueva o compleja.

* Utiliza ejemplos variados para explicar los contenidos.

* Establece pausas durante las explicaciones para dar tiempo a la
reflexion o a la formulacién de preguntas.

* Relaciona las nuevas ideas con conceptos familiares.

e
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clase Y relacion do

5. Clima de la
nla clase 0 si estan

« Detecta réapidamente si los alumnos sigue

confundidos.
« Formula preguntas que los desafian a profundizar en el tema.
—

e Invitaala participacic’m.

e Invitaala integracion.

« Trata atodos con respeto.
a los estudiantes.

« Desafia intelectualmente

etuosa.

« Promueve la interaccion grupal de una manera resp

« Percibe potenciales problemas que puedan afectar el buen clima en

gl aula y tomada decisio

nes al respecto.

6. Uso de la tecnologia

« Promueve un uso correcto de las TIC para mejorar los procesos de

aprendizaje.

« Utiliza plataformas para complementar la ensenanza.

7. Comentarios relevantes.

o ;Queé funciond bien en la clase?
« Sugerencias para mejoras.
» Seguimiento,
e —
—
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el

Escaneado con CamScanner



CAPITULO Z = La observacién de clases

DESPUES DE LA OBSERVACION

Una vez terminada la observacion habra que identificar junto con el docente los
aspectos sobresalientes de la clase y cuales se podria mejorar. Esta instancia sera,

sin duda, una herramienta fundamental en el desarrollo profesional de los integran-
tes de nuestro equipo.

No todos los maestros y profesores estan siempre abiertos a ser observados. Mu-
chos pueden haber atravesado malas experiencias y esta instancia puede generarles
inseguridad, nerviosismo, temor. En estos casos, es aconsejable “preparar el terreno”,

conversando con ellos sobre los objetivos de la observacidn, tal vez, con algun ejer-
cicio como el que presentamos:

Expectativas respecto de la observacion de clases

v No me molestaria recibir un observador en mi aula si

............................................................................................................................................

.......................................................................................................
.....................................

v Me gustaria que el observador me pudiera realizar una devolucién en
estos temas:

Lo que buscamos como directivos es estimular la capacidad de autoanalisis y

autocritica del docente y también su poten’ci.al de desarrollo. De este modo festaré
mejor preparado como profesional. EL proposito €s que el propio drc‘)'cs_nte actle con
autonomia, que pueda asimilar la necesidad .de incorporar nuevos fa itos o estrate-
gias. Para esto es importante brindar herramientas a rpaestros y profesores para que
puedan reflexionar sobre sus practicas y evzf\luar qué han hecho b'e'f y que d.eben
mejorar, qué objetivos han alcanzado y cuales deben alcanzar, que desviaciones

deben corregir y qué deben sostener. ‘ .
Por lo tanto, la autoevaluacion es una instancia que el directivo debe alentar.
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MoDELO DE AUTOEVALUACION //'

...........................................
.........
.......

.......
...........
...........
.........................
------------------
....................................
...........

...................
..............
.............................
-------------------

. ¢logré concretar lo que habia planeada?

.........................................
......

........
.................
...........................
................................

............................

................
..................
......................
...............................................

........................
...........................
................
................................................................

« ;Resultaron las actividades apropiadas y bien gjecutadas?

.............................
......................................................................................................

.........................................................................................................................

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

« ;Qué puedo mencionar de la participacion por parte de los estudiantes
(cantidad y calidad)?

......................................................................................
.............................................

............................................................................
.......................................................

...........
-----------------------------------------------------------------
............................
...........................

----------------------------------------
......................
-------------------------------------------
--------------------------

....................
................
......................
............................
.............
................................

.............................
.........................................
..............
...............
-------------------------------

...........
..............
..................
..................
...............................
.................................

...........
........
.........................
.......................
..............
..................
................................

............
...............
.....................
...........................
-------
................................

..................
.......
........
............
........................
..............
..............................
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REUNION DE EVALUACION

Una vez que el docente se autoevalug, se retine con el directivo para trabajar so-
bre lo observado durante la clase. El punto de partida del encuentro sera el registro
realizado por el directivo a partir de alguna de las herramientas propuestas ante-
riormente u otras que se elaboren en la institucion. Es importante darle la palabra al

docente para que comience a hablar porque se pretende desarrollar su capacidad
de autorreflexion.

Debemos tener claro el objetivo de la reunion antes del encuentro y poder res-
pondernos:

- ¢Para qué convoco una reunion de desemperio? ;Qué le quiero expresar al
docente?

Cuidar la comunicaciéon

Es importante cuidar el modo en que nos comunicamos para favorecer la recep-
cién de aquello que pretendemos transmitir. Aqui presentamos algunas formulas
que debemos evitar y otras que son apropiadas para realizar devoluciones:

Tendrias que haber. .. Noté que...
No deberias haber... Otra opcidn para trabajar este texto es. ..
iPor qué no hiciste...? ;Cual te parece fue el beneficio de...?

q ste 2 P

OBSERVACION DE PARES

Ensefiar se ha convertido en una actividad bastante solitaria, porque el docente
d_icta su clase y parte luego rumbo a su casa u otras ocupaciones, con lo que resulta
limitada a interaccion con sus colegas. La observacion de pares es una herramienta
Muy rica que no se utiliza con frecuencia.
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i a una institucion
formar a los nuevos docentes que ingresan 0 Sy
A Omzi maestros wgxpertos” para observar
lases deé

37 d learse esta estrate-
i | | . TaIIIbIEII pue e EIIlp st
lllllladas situac ones I

: A esempeno con un do-

: Lntuales: por ejemplo, si en la reunion de ;is "cha?latanes", e

gia para casos P tiene dificultades con los alumnos m e resolver con

cente, s€ percibe ql.f-l-:jad de que observe a un companero que suete 4 loplad

ConSiqerézsecl?O?,Z?e:,l[as que los alumnos comienzana conversar antes de Lo plani-
eficacia situa

i e te de =
| d 0.

minadas cuestiones.
Después de esta observ
para que el docente pueda

Una estrategia
es que concurran a ¢
cémo resuelven deter

acion, se recomienda una ueva reunion con el directivo

conversar sobre lo observado.

EVALUACION DE DESEMPENO

De la misma manera que observamos una clase para detectar aciertos y marcar
necesidades de mejora, es importante encontrarnos con los docentes al menos dos
veces al afio a fin de implementar una evaluacion de desempeno.

La evaluacion del desempeno es una instancia en donde el directivo evalla si el
docente esta cumpliendo con los objetivos institucionales y profesionales previstos.

Una evaluacion sistematica, objetiva e integral nos permitira comprobar sieldo-
cente esta realizando un trabajo de acuerdo a los estandares propuestos. La evalua-
cién tiene que servir para cambiar aquello que no satisface al proyecto institucional.
De alli la importancia de darnos tiempo para efectuar aquellos cambios que cada
situacion requiere.

Por eso, es importante no postergar la evaluacién hasta fin de afo. Porque habre-
F;s:ivdoesaprovechado la posibilidad de producir mejoras dentro de un mismo ciclo

No olvidemos que se trata de un proceso contin i At ioti :
; uo, sistematico
apunta a la mejora. » objetivo, y que

- Continuo. Porque se realiza durante todo el afio escolar, no a fin de afio, para

propiciar la reflexion permanente sobre lo
slo
mos obtener, grosy los resultados que desea-

?;srtema!t’lco. Po.rque requiere de pl'amficacién Yy organizacion para obtener in-

macion confiable y representativa del desempefio de los ed

. Obje_tivo. Porque se sustenta en pruebas o=
ranticen objetividad, :

* Orientado al mejoramiento.

curso de accién que apoye e

docentes.

Y demostraciones concretas que ga-

lE(; procesa QQb.e .conducir a la formulacién de un
esarrollo individual de las Competencias de los
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;Por qué algunos directivos se resisten a las reuniones de desempefio?

Tal vez porque nunca encuentran el momento. ;O sera que no se sienten prepa-
rados? Es posible que aparezcan temores a involucrarse emocionalmente con los
demas o a no saber como responder al enojo o frustracion que puede producir en
algun docente una devolucion negativa.

Para resumir, la evaluacion de desempeno no es:

+ Algo que el jefe aplica a su empleado.

« Un club para forzar a los empleados a trabajar mas o mejor.

+ Una herramienta que solo se utiliza en situaciones de mal desempefio.
+ Un tramite formal como el llenado de un formulario una vez al afio.

La evaluacion de desempeiio sirve para:

» Realizar una devolucion al docente sobre su labor.
 Alentar la mejora del docente.

Motivar a los que trabajan bien.
* Fijar y medir metas.

* Trabajar con los profesionales que precisan ayuda.

Identificar temas que tratar sobre metodologia.
« Entrenar a los docentes en técnicas de autosuperacion.

Desarrollar incentivos.
* Reconocer necesidades personales.
* Mejorar el desempeno general.

En la medida en que estas reuniones se concreten, lograremos resultados positivos:

*  Eldocente estara mas involucrado con sus clases y se comprometera intensamente.

* Mejoraran las relaciones entre docentes y autoridades de la institucion (el
observador coordinador, directivo, etc.).

* Se generara un clima de confianza que habilitara a los profesionales a pedir
ayuda, con la seguridad de encontrar respuestas a sus necesidades.

+ Se fortalecera el conocimiento mutuo entre los diferentes actores, sus necesida-
des, fortalezas, lo que redundara en un superior funcionamiento de lainstitucion.

¢Cudndo falla la evaluacién de desempéiio?

« Cuando los estandares no estan bien definidos: se realiza camo un tramite

administrativo sin tener en claro lq que se espera del otro.
* Cuando se pone el énfasis en el desempeno reciente y se pierden de vista

procesos mas largos.
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i0 i i6 al.
Cuando la devolucion sé basa en una impresion person

' no.
Cuando el docente no comprende L0s estandares de desempen

Cuando no se dispone de tiempo pard elintercambio de ideasy \a-Clschsiom

cuando el coordinador es el unico que habla.
cuando no hay un plan de seguimiento.

Qué no hacer en la evaluacion de desempeno

Improvisar.

- Atender el teléfono durante la reunion.

Mostrar superioridad.
Manifestar sarcasmo.
Imponer la vision propia.
Generar dependencia.

Enfatizar la relacion de poder: “se hace asi porque aca mando yo".

Qué hacer en la evaluacion de desempeitio

Prepararse antes de la reunion.

Asignar a la reunion el tiempo necesario para no dejar aspectos relevantes
afuera.

Esperar algln tipo de desacuer-
do y no reaccionar con enojo.

Explicar el objetivo de la re-
unién y documentarlo.

Actuar con sinceridad y aportar

herramientas y conocimientos
al docente.

Mantener el contacto visualy un
trato amable.

Alentar la participacion del otro.

Escuchar y permanecer abierto.
Trabajar en el curso de accion.

En g}'uerre, 'recap|tular lo tratado, diferenciar hechos e interpretaciones, es-
pecificar cual’es dg estos hechos han de ser mejorados, qué indicadores se
utilizaran, qué acciones realizara el docente.

Fijar fechas para cumplir lo acordado y para una nueva evaluacién

Finalizar con una conversacion informal. |
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@ Tu TuRNo!

Responde las siguientes preguntas. Si respondiste que si al menos a dos preguntas
seria bueno considerar un sistema de evaluacion de desempeiio.

La observacison de clases @

« ;Eselnimero de docentes en tu institucion mayor a 47

asi U No

« ;Tienes docentes que te reporten directamente?

Osi U No

« (¢Alguien te pregunto recientemente como ves su trabajo?

Osi UnNo

* (Percibes que los docentes poseen interés en crecer dentro de la institucion?

O si O No

» (e gustaria que las personas que trabajan en tu equipo sepan qué hacer para
mejorar?

Osi O No

* (leinteresa saber cémo se encuentra el trabajo en tu institucion, departamento,
division u otra drea?

Qsi ONo

» ¢Teinteresa que los docentes en tu institucion desarrollen diferentes habilidades?

Qsi O No

¢Quieres acrecentar la comunicacion entre tus docentes?

O si 4 No

¢Deseas renovar la relacién con tus docentes?

Osi Qo

¢ Te gustaria disponer de un sistema que respalde tus decisiones?

Osi Q no

" GESTION EDUCATIVA EN ACCION —

Escaneado con CamScanner



Capitulo 3§

-

Grupos y sujetos:
gestionar el conflicto

_\

¢ SOLO CUESTION DE UN “MAL Dia"?

Si alggien llega tarde a la institucion porque perdio el tren, se empapé de barro
porque piso una baldosa floja cuando llovia a cantaros y no nos saluda al ingresar

en el establecimiento, podemos pensar que es una persona que tuvo un mal dia pero
no, necesarlamente, que se trata de una persona dificil.

Otra situacion es la de una persona que se queja todo el dia, no ejerce bien su
trabajo a pesar de las constantes indicaciones, no se alinea con la cultura institucio-
nal, no se integra al equipo docente o presenta motivos de roce con sus pares con-
tinuamente. En este caso estamos frente a alguien que demuestra una personalidad
conflictiva.

El que tuvo un mal dia reconoce su error, pide disculpas y vuelve a su eje. Quien
tiene una personalidad conflictiva, en general no reconoce su actitud y por ende no
puede hacer nada al respecto, mas que generar un clima de trabajo deficiente.

Cuando considerar a alguien como conflictivo

Ld

Los alumnos o los padres consideran que su desempefio no es el adecuado.

Ejerce una influencia negativa.
* Demuestra resistencia frente a sugerencias, orientaciones, indicaciones.
Sus acciones no estan en sintonia con la cultura institucional

No demuestra interés en capacitarse, lograr mayor profesionalidad.

Se refiere frecuentemente a diversos problemas personales para justificar in-
cumplimientos, ausencias, etcétera.

Muestra resentimiento. Se queja de un supuesto maltrato.
Es “escurridizo”, dificil de localizar. '

Siempre encuentra un modo de evadir aquellas responsabilidades que se le
asignan.
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PARA DIALOGAR CON UNA PERSONA DIFICIL

: ersonales de quije-
los conflictos vinculados con ciertos aSPQFwS ot ? =
sgler 08 o es fundamental crear un clima propicio para el dia-

tividad y calidez. Cuando una persona nos prgduce
s motivos de estas sensacionesy considerar

de a trabajar con ella,

Parare :
nes trabajan en nuestro equip
logo, un clima de calma, obje o
enojo o frustracion, debemos ana.llzar 0 )
la posibilidad de contar con un aliado que

\7#

/£
o % )

si hablamos en un momento de
enojo, seguramente nos arrepenti-
remos de lo que hayamos dicho sin
2 que medie una reflexion. Es necesario
tomar distancia, lograr un desapego
emocional, enfocarnos en aquello que
queremos lograr para dialogar con
tranquilidad. Sera importante identi-
ficar las razones por las que una per-
sona no responde a las expectativas
depositadas en ella.

 Sino obradel modo esperado porque no sabe qué es lo que tiene que realizar,
debemos proporcionar informacidn y/o capacitacion.

» Si lo hace porque le resulta indiferente obrar del modo esperado, posible-
mente debamos acudir a las normas que regulan las relaciones laborales en
el sector privado y/o en el sector ptblico.

Para ejemplificar, si un docente llega diez minutos tarde a la clase de las 18 horas
porque piensa que se ingresa a las 18 horas a la institucion, deberemos explicarle
que su horario de entrada es unos minutos antes del inicio de la clase. Ahora, si ma-

nifiesta que llega a las 18 en punto a la puerta del instituto porque no esta dispuesto
a llegar antes, el conflicto que se presenta es mas grave.

También puede descubrirse otro tipo de dificultad cuyo origen resida en un pro-
blema de tal naturaleza que requiera la ayuda externa de un profesional

i 9'3 e R kML _,'.!3 nlos docentes en presencia del direc-
o7 Jemmenta Importa es que logten desarrollar sutarea con autonomiay
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CAPITULO 3 =

Grupos y sujetos: gestionar el conflicto [ ]

CONSEJOS PARA UNA COMUNICACION EFECTIVA

Elige el momento apropiado para hablar. Nunca cuando te encuentres disgus-

tado 0 nervioso.

Asegurate que durante el transcurso de la conversacion no se produciran inte-

rrupciones.

Explicita cual es tu perspectiva,
sin intentar persuadir a la otra
persona.

Observa si la persona muestra
compromiso.

Algunos consejos frente a la necesidad de un apercibimiento

En todos los casos se debe tener
presente el marco regulatorio de las
relaciones laborales de cada sector. La
conversacion debe darse en un ambi-
to privado. No en publico. Cuando se
establece una critica, se tendran en
cuenta las acciones, no se penaliza a
la persona. Es aconsejable dejar por
escrito los aspectos conversados. Es
importante que el docente sepa cuales
pueden ser las decisiones futuras del
directivo. Se recomienda entregar una

copia con una sintesis de lo conversado a la persona que recibe la critica y guardar
otra copia en la direccion de la institucion. Si el problema persiste, debemos pre-
guntarnos si el colaborador acepta la ayuda y demuestra una reaccién positiva. Si
percibimos que la situacién no solo no mejora, sino que continla en forma similar o
empeora, se deberia analizar la situacion de la persona de acuerdo a la normativa
laboral vigente para cada sector de la educacion.

> Aunparadecirla frase mas dura, el trato debe ser cordial, tranquilo y respetuo:

Una vez que hemos conversado con el docente acerca del problema, y cuando la
Situacion esta encaminada, es importante reconectar con ese docente una relacion
Normal. Una sonrisa, una charla distendida ayudaran a recomponer y fortalecer el
Vinculo. EL objetivo es evitar que se reiteren las situaciones no deseadas. Una vez
€nderezada (a situacion, no tiene sentido volver sobre ella.

— g
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iTu TURNO! -

resolver un problema, a partir de la

Reflexiona acerca de las diversas formas de

lectura de esta esta leyenda: o |
empo, en una pequeiia aldea india, un granjero tuvo la

Hace mucho, mucho ti : . !
desgracia de deber una gran cantidad de dinero a un prestamista. Este presta
dable, y estaba totalmente enamorado de la

mista era un hombre viejo y desagra ‘ '
hija del granjero, que sé llamaba Akhbar, asi que le propuso al granjero fm trato:
n su hija. Ambos, el granjero y su

le dijo que cancelaria /a deuda si se casaba co Blgan
hija se horrorizaron ante esta proposicion. El astuto hombre sugirio dejarlo todo

en manos del destino, les anuncio que introduciria una piedra negra y una piedra
blanca dentro de una bolsa de tela, entonces Akhbar solo tendria que sacar una
de las piedras de la bolsa. En caso de retirar la piedra negra se convertiria en su
esposa y la deuda de su padre le seria perdonada. Sila piedra que sacase fuese
blanca, no solo no tendria que casarse con él sino que /a deuda de su padre seria
totalmente olvidada. Pero en caso de negarse a sacar una piedra de la bolsa, su
padre acabaria en la cércel por moroso. Todos estaban de pie sobre un cami-
no de piedras que llevaba a la casa del granjero, mientras hablaban, el hombre
prestamista se inclind para tomar las dos piedras. Akhbar estaba atenta a todos
sus movimientos y comprobd que habia seleccionado dos piedras negras para
introducirlas en la bolsa y para después solicitarle que tomara una...

Imaginate que te encontraras en esta situacion, ;qué habrias hecho?

« ;Desenmascarar al prestamista?

» ;Negarte a sacarla piedra?

(;.S:acar la piedra negra, aun sabiendo que el prestamista hizo trampa, sacrifi-
candote para salvar a tu padre de la deud; y la prisién? A

Esto es to que hizo Akhbar:

Introdujo su ma .
/I fm en la bolsa de tela Y $aco una piedra, sin siqui o
antes de mostrarsela a los demads, Ia dejo caer al ’ quiera mirarla y

. ) camino sob "
contraba sobre el que se en
n, donde inmediatamente se confyndig conelr q

formaban el sendero. —jAy! Qué torpe que soy oo o5 pietras gie

miramos adentro de la bolsa y vemos cy4j es I_mamfesm— 8T G, R A

cual es la que yo habia tomado.— Yz que s Piez que quedaba, podremos saber
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CAPITULO 3 =

Grupos y sujetos: gestionar el conflicto [l

La solucion que encontré Akhbar se enmarca e

R n lo que conocemos como pensa-
miento lateral.

Deberiamos tratar de resolver un problema en un nivel distinto del que se cred. Si
un directivo puedg utilizar el pensamiento lateral, podra dejar de percibir lo obvio y
razonar la situacion en particular desde otra perspectiva. ;Por qué siempre recurrir
a una sola forma de pensar cuando enfrentamos diversos problemas?

Imaginemos que un docente entrega tarde un informe.
¢(Qué respuestas aparecen por parte de los directivos frente a una situacién como esta?

En principio podemos reconocer tres comportamientos: agresivo, pasivo y asertivo.

1. Unejemplo de comportamiento agresivo:
el directivo llama la atencion del docente
delante de sus colegas, amenazandolo.
En situaciones como esta puede lograr un
pedido de disculpas, pero estas disculpas
no van a ser sinceras, y lo peor es queel
docente seva a ir de la reunién con resen-
timiento o rencor: va a criticar al directi-
vo, buscar alianzas para hablar mal de la
institucion, etcétera.

2. Si el directivo se muestra pasivo y no le sefiala esta situacion al docente, este
no solo continuara entregando la planificacion tarde, sino que ademas todos
los otros testigos silenciosos de esta situacion, emitiran un juicio al respecto.

3. Lo quese requiere es una respuesta asertiva. Las personas asertivas son capa-
ces de expresarse con seguridad sin lastimar al otro. Por ejemplo, en el caso
planteado, el directivo puede citar al docente en su oficina para hablar del
tema. Cuando ingrese, le agradecera su presenciay estratégicamepte puede
solicitar a la secretaria que no pase llamadas. De esta manera estara generan-
do el tono de la reunion de una manera indirecta pero muy efectiva. En esa
reunién se le explicara al docente el perjuicio que le genera a la institucion
no contar con los informes a tiempo y con lo que se espera de él. Esto se pue-
de expresar de la siguiente manera: “Siendo un docente tan experimentado y
con tanta buena llegada a los alumnos, es una pena que un descuido con los
informes empafie tu profesionalismo”.

Elbuen lider logra que sus docentes desarrollen sus actividades voluntariamente
YN0 porque deban hacerlo. Es decir, el docente llega a tiempo a la institucion no
Porque el directivo esté controlando su ingreso en la puerta, sino porque sa!be que

? Puntualidad es uno de los valores que se ensefian a los alumnos de la institucion.
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miel que con vinagre, por €so no debem
0s

uténtico.
inimizamos la

s ala genté con
der del elogio @
os el elogioy m

Nos acercamos ma
nunca subestimar el po

iCuando maximizam
traordinarios!

critica, los cambios son ¢
X-

iTu TURNO! ________,// .

1. Describeen detalle el comportamiento de alguien a quien consideras con un
estilo personal dificil.
2. ;Qué sentiste frente a ese comportamiento?
i el omonds o oo e o iR
egias utilizaste e
¢ Puedes identificar qué fi ! ol pasado con esta persona?
qué funciond y qué no?
—
El buen 4
n directivo debe ser ¢ I
docentes. apaz de generar el
: compromiso emocional 68 SU5
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CAPITULO 3 = Grupos y sujetos: gestionar el conflicto a

LAS REUNIONES DE PERSONAL

Largas, aburridas y sin sentido.
Asi definen muchos docentes a las
reuniones de personal.

Si las reuniones de personal en
tu institucion no son demasiado po-
pulares, es el momento de replan-
tear como las estas encarando.

Cuando las reuniones son satisfactorias, los participantes salen motivados, con
energia y ganas de seguir aprendiendo.

Si existe alguna manera de reemplazar la reunién de personal, ya sea par un acta,
una llamada o un correo electrénico, lo mejor es hacerlo. Los docentes, en general,
trabajan muchas horas por dia y retinen diversas actividades por fuera de su horario
laboral. Es muy dificil hacer coincidir a todo el personal en el mismo dia y horario.

Las reuniones deben ofrecer un atractivo, un ntcleo de interés que motive a los par-
ticipantes.

Si el objetivo de la reunién de personal es transmitir una informacion, esto se pue-
de realizar por medio de un correo electrénico, por ejemplo, pero si el objetivo es
ensefar alglin contenido o debatir sobre alguna cuestion institucional, se torna ne-
cesario un encuentro presencial. Veamos como obrar para que la reunion funcione.

Es importante elegir un lugar adecuado pararealizar el encuentro y programarlo
con anticipacion. Se envia una invitacién que indique el lapso de duracion, hora de
comienzo y de finalizacién, y la agenda con los asuntos que se trataran. En algunas
ocasiones, podemos considerar una apertura del temario e invitar a los colegas a
que sugieran algun tema en particular que consideren interesante para incluir en la
reunién. La pertinencia de estas sugerencias sera evaluada por el directivo a fin de
incluirlas o no en el encuentro.

La reunién consta de tres momentos: introduccién, desarrollo y conclusién. En otras
palabras, se presenta el tema, se profundiza y finalmente se sintetiza lo acontecido.

En todo momento es importante que cuidemos nuestro aspecto personal ya que
es fundamental que en la reunién se destaque nuestro mensaje sin provocar distrac-
ciones con nuestro atuendo.

Algunos directivos se disculpan con los docentes por haberlos convocado fuera
del horario habitual. Esto deberia evitarse ya que sugeriria implicitamente que el

propésito de la reunidn no es interesante. Por el contrario, debemos comenzar la
reunién de una manera positiva y entusiasta.

La sorpresa siempre es bienvenida, para lo cual podemos optar por realizar re-
uniones no convencionales que incluyan juegos y utilicen todo tipo de recursos de

apoyo como cgentos, videos, frases, citas, humor grafico, etcétera. Los ejercicios de
reflexion son siempre productivos.

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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Un recurso para mejorar la comunicacion. El palo indi

El palo indio es un instrumento utilizado por los nativos no_rteamrerlzanlos en
sus consejos para designar a aquella persona que puede hacer }’JO e la pa-
labra. Por lo tanto, disponer del palo implica tener el t}Jrno para expresarse,
y quien lo exhiba en sus manos podra hablar hasta sentirse esguchado y com-
prendido. Significa tener el poder de la palabra, el cual cqnsuderan sagfado.
Asimismo solo la persona con el palo indio puede hablar mientras lo sostiene;
el resto del consejo permanece en silencio.

El principal objetivo de esta tradicion nativa no es ganar las discusiones, sino
escuchar empaticamente y comprender el sentimiento del otro.

iQué poderoso seria en nuestras comunicaciones hacer uso de un instrumento
con estas caracteristicas! Imaginarnos que durante un dialogo una persona
exhibe en sus manos un palo indio mientras la escuchamos libres de nuestras
conversaciones internas cargadas de emociones y juicios. Con predisposicion
a desarrollar una escucha empética y verdadera. Esto no significa acordar ne-
cesariamente con el punto de vista del otro, sino que escuchamos el conte-
nido de sus palabras y también la emocion que expresa para ponernos en su
lugar y saber como se siente.

De la misma manera, podemos difundir a los docentes el valor de este ejerci-
cio para que sean ellos quienes lo utilicen con sus alumnos.

La rReGLA DEL 20/80

Frecuentemente sucede que ante un nuevo proyecto que proponemos, por lo ge-
neral, solo un 20 % de la gente se ofrece como voluntaria. El desafio radica entonces.
en que este quinto vaya rotando para que no sean siempre las mismas personas las
que participen.

. Tomando este concepto, se puede presentar un caso problema en la reunién e in-
vutaf a_u los voluntarios para que lo resuelvan. Este grupo podra trasladarse a un aula
u oficina cercana, trabajar en el problema y volver con una solucion una vez llegado

a unacuerdo, De ?5'? manera, no involucramos a todos los presentes sino a aquellos
que desean contribuir o creen que pueden hacerlo.
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CAPITULO 3 -N

ALGUNOS CONSEJOS PARA UNA REUNIGN EFICAZ

. Planificar la reunién y avisar con anticipacién. Una
reunion de manera general, puedes contactar.te in

Grupos y sujetos: gestionar el conflicto ll

Vez que hayas comunicado la

divid ‘
tes para generar un mayor compromiso ualmente con los asisten-

necesario para abordar el temario progra
las 8:10 (en vez de a las 8:00 u 8:30)
iniciar la reunion a la hora pactada,
Caso contrario, quien llegé a tiempo p

Ademas, se estaria creando un mal precedente para la reunion siguiente.

asistentes y garantizar la propia. Es
do a horario se dispondra del tiempo
mado sin extender la reunién. Citar a
ayfuda a recordar mejor el horario. Se debe
sin importar los que se hayan presentado.
uede que se enoje o no se sienta respetado.

. Redac.tar una agenda de contenidos con los temas que tratar. Esta agenda debe ser
conocida por todos los participantes antes de la reunién. De este modo los asisten-

tes llegaran mas preparados al encuentro y con distintas ideas para proponer.

» No desviarse de los temas establecidos en la agenda. Esto es muy importante.
Por un lado, para asegurar que no se alargue la reunién, asi como para evitar que

alguien “se aduene” de la agenda para imponer un tema de su interés personal.

* Incluir cuotas de humor. La reunion de personal debe ser una instancia de en-
cuentro positivo y no una actividad de trabajadores aburridos, molestos y des-
motivados. EL humor, los juegos y todo recurso que motive y energice la ocasion,

ayudara a distender el ambiente.

« Evitar los monélogos. EL éxito de la reunion depende en gran medida del orador.
Si el expositor se excede en el tiempo de exposiciony cae en el exceso de prota-

gonismo, la reunion se tornara tediosa.

+  Tomar nota de los temas tratados en la reunién. Puedes tomar nota de los temas

tratados (o designar a alguienp '
interna o un correo electrénico con los puntos sobresalientes.

* Compromiso. No solo agradeceremos @ l'os part ! i
compartiremos el curso de accion a seguiry las soluciones acordadas.

P

pr—
4 )
A\

i

ara que los registre) para luego enviar una minuta

icipantes su asistencia, sino que

£A 4
A%
L !
W\

)

'

i

—~i

 Una reunién que requiere de un segun
car la totalidad de los temas de |a agenda,
gramacion o en su desarroll
estipulado. »

0. La reunion debe comenzar y terminar en el plazo.

do encuentro-porque no se llegé a abar-~
15 es una reunion que fallé en su pro-

= 61

T GESTION EDUCATIVA EN ACCION ——

Escaneado con CamScanner



. Laura Lewin

“ p ”
ESTRATEGIAS PARA TRABAJAR CON PERSONALIDADES DIFICILES Y NO TANTO...

En la institucion educativa nos encontramos con variados personajes:

El hostil-agresivo. Es una persona que
ataca cuando uno no lo espera. Se
siente superior y quiere manejar a las
personas, buscando aprobacién de
algin subgrupo. Frecuentemente se
hace notar en el momento previo al
cierre de una reunion planteando al-
gun tema ajeno a la agenda de trabajo
y que puede estar asociado a cierta si-
tuacion de malestar.

Estrategia. No confrontar. Marcar una diferencia de estatus, poniéndonos de
pie mientras él/ella se encuentra sentado/a. Mirarlo a los ojos con una sonrisa
tranquila. Llamarlo varias veces por su nombre para atraer su atencién. Por
ejemplo: “Juan, yo sé que es un tema que te preocupa, pero para abordario

_ como corresponde seria aconsejable dejarlo para otro momento”. “Juan, ;qué
te parece si nos reunimos en mi despacho y lo conversamos? Al resto, muchas
~_ gracias por haber venido, y jnos merecemos un aplauso!”.

El sabelotodo. Es a tipica persona conversadora, que opina sobre todos los te-
mas, y que cree conocerlos integralmente. Si alguien realiza una pregunta, el
sabelotodo se apresura para responder antes de que puedas comenzar.

Estrategia. Asignarle tareas y responsabilidades. No plantearle preguntas abiertas.

El que no se compromete. Es la persona que traba
que no se compromete con el traba
siderar a los demas.

, ja rapido y eficazmente pero
10 @n equipo. Termina rapido y se va sin con-

Estrategia. Respetarla y hacerla participar por medio de preguntas que pueda
:zsponqer. Demostrar@e reconocimiento. Asignarle tareas que necesariamen-
requieran del trabajo en €quipoy que no se resuelvan de modo individual.
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CAPITULO 3 = —— Grupos y sujetos: gestionar e| conflicto M

gl aburrido. Es a persona que sabe
mucho pero su modo de transmitir
sus conocimientos u opiniones es
tedioso e interminable. Alguien pro-
pone una pregunta, y cuando este
personaje empieza a hablar, cae la
motivacion y la audiencia se ador-

mece.

. Estrategia. Conducirlo hacia res-
~ puestas mas precisas, mediante
. preguntas cerradas. Por ejemplo:

“Esto es muy interesante, pero jse puede implementar en X contexto?”,

El zorro. Es la persona que no plantea frontalmente sus opiniones o necesidades
e intenta que otros lo sustituyan: “Dale, jahora!, jpreguntale ahora por el cargo
que te prometid!”,

Estrategia. Consultar abiertamente su opinién, exponerlo a que exprese pedi-
"~ dos concretos. Abrir la agenda para que explicite sus prioridades.

La almeja. Es una persona pesimista y resistente o Crpck
a los cambios debido a su baja autoestima.

Eﬁ Estrategia. Incentivarlo con comentarios po-
. sitivos. Valorar sus aciertos y animarlo a nue-
~ vas experiencias. ’

 "iRecuerdo que resulté muy bien! ¢Por que
“» no pensamos algo similar para...?”.

El payaso. Es la persona que no tolerala tensién, genera comentarios disruptivos

¥ fuera de lugar para evitar la tension.

Bl Estrategia. Asignarle tareas sin festejar sus comentarios.
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El soniador. Es una persona que quiere colaborar pero no propone ideas realistas

que se puedan llevar a la practica. o '
“Ya que buscamos armar un grupo de conversacion en inglés, (por que no trae-
mos a alguien de Dinamarca, Noruegay de Finlandia para que hablen acerca de

sus costumbres?”.

y Estrategia. Escucharla y no contradecirla porque si se siente frustrada va a
dejar de proponer a futuro. Pero, al mismo tiempo llevarla a evaluar la facti-
bilidad de sus propuestas: “jQué buena idea! ;Puedes ocuparte de conseguira

esas personas?”.

EL hipopétamo. Es la persona desmotivada y que realiza lo minimo indispensable.
“Yo me jubilo el afio que viene. A mi que no me pidan nada...”.

Estrategia. Motivarlo, valorar su experiencia y despertar su entusiasmo.

si el directivo logra identificar los rasgos de estos personajes para luego recono-

cer sus motivos, necesidades y virtudes, podra elaborar estrategias para realizar una
buena gestidn y contar con un equipo de trabajo donde todos se sientan parte.

@ Cuando un durectnvo trata con un docente Ia sutuaclon afecta no solo a este

doceme en pamcular smo a todos ios otros testlgus snlencnosos que estan
" observando su esulo de luderazgo
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La motivacion

radores, dependera el éxito de su institucion, Por lo tanto, reconocer el valor de sus
comparieros debe ser una constante en la tarea de los directores.

Cada institucion es Gnica. Conserva su propia cultura e historia. Lo que motiva a
un grupo de docentes en una institucién, no es necesariament

e lo que motiva a otro
grupo en otra institucion. .

¢5e puede motivar a alguien que no muestra interés?

La motivacién es siempre personal, pero el directivo puede crear condiciones ge-
nerales estimulantes. Reconocer la importancia del trabajo que realizan los distintos
miembros de la institucion es una de esas condiciones. También es condicién lograr
un clima institucional positivo y esto se genera por medio del respeto, la preocupa-
cion auténtica por cada una de las personas, la generacion de oportunidades de cre-
Cimiento, la innovacion, la confianza y el establecimiento de lazos de pertenencia.

Esimportante saber qué motiva a los docentes:

¢Gozar de autonomia creciente?

.

¢Tener la posibilidad de tomar mejores y mayores decisiones?
* ¢Contar con un programa de crecimiento?
éDisfrutar de un buen clima institucional?
¢Eldinero?

¢Una tarea desafiante?"

¢El miedo? :
¢Elreconocimiento dentro de la institucion?
¢El reconocimiento social?

¢Ser parte del proyecto?
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- ¢ QUE ES EL CLIMA INSTITUCIONAL?

" 'Es el ambiente que se genera dentro de la institucién a partir de la convivencia
{de sus colaboradores y que repercute en las relaciones personales y profesionales

La gente hace al lugar. No el edificio, ni los laboratorios de idioma ni los recursgs

tecnologicos.

[Las organizaciones que basan sus estrategias en desarrollar y motivar a su gente

(" son las que obtienen mayores logros.

Un equipo humano motivado y comprometido es el principal capital de toda or-

ganizacion educativa. Y para eso hay que trabajar seriamente.

66 »—

(¢Cuales son los elementos que influyen en el clima institucional?
« | Lafilosofia de la institucion.

» | La renovacion de la escuela;una escuela que se transforma, que crece, que
cambia para mejorar.

- {Condiciones fisicas agradables.

* { Un directivo calido, comprometido y que sepa hacia donde esta llevando a la
institucion.

-—

» Oportunidades para el crecimiento personal y profesional.

« Oportunidades para contribuir con el proyecto educativo.

» Sentido de pertenencia.

» Laconfianza.

» Respetoy dignidad: todo el plantel docente y no docente debe sentirse respetado.
« Sistema de reconocimiento, gestion de talento, plan de carrera.

« Comunicacion clara: sin rumores, sin incertidumbre ni sorpresas.

« Rumbo claro y con tendencia a la solucion de conflictos cuando aparecen.

¢Quién es el responsable del clima institucional? El directivo.

En general, los directivos promueven un buen clima institucional cuando:
« Sonidoneos y se preocupan.

(Estan presentes y visibles,

(Mantienen buenas relaciones interpersonales.

Sostienen una comunicacion efectiva.

(Son modelo de valores.
* Sepreocupan por facilitar una institucion agradable desde lo fisico.
*+ Conocena sus docentes y explotan sus fortalezas.
. S@ben queé quieren lograry
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\ La motivacién

Un buen clima institucional logra una me
escuela y, a (a vez, docentes mas compromet
Todo buen directivo sabe que el reconoci

sus colaboradores y ese reconocimiento inc
respeto y oportunidades.

por ejemplo:

‘Jora en la calidad de ensenanza en la
idos y motivados,

ln’llento Potencia las buenas acciones de
uye de modo implicito agradecimiento,

Y me honraria que quisieras repetir |
. " . a ex-
riencia el afo que v Qué 49 ;

pe que viene. ¢Qué pensds? ;Contamos con tu aporte?

El reconocimiento es tan importante que redobla la apuesta del colaborador. Es
por ese motivo que debemos poner el reconocimiento en nuestra lista de priorida-
des diarias. Algunos directivos no manifiestan los reconocimientos pensando que tal
vez su colaborador pueda exagerar y sobredimensionar su nuevo rol. Sin embargo,

cuando alguien valora nuestra tarea, lo que ocurre es que intentamos sostenerla y
mejorar el desempeno profesional.

¢QUE HACER PARA QUE UN DOCENTE SE SIENTA RECONOCIDO?

* Convocarlo a la oficina de direccion o concurrir a su salén de clase para felici-
tarlo por algin logro. No conversar acerca de nada mas.

* Eneldia de su cumpleanos enviarle a su casa una tarjeta firmada por todo el
personal directivo y docente.

* Armar un album anual con las fotos de momentos significativos del ciclo esco-
lar vinculados con logros mas importantes.

* Entregar tarjetas conmemorativas al cumplir un afio de trabajo en la institucion.

* Obsequiar flores por cada aniversario en la institucion. Podemos cambiar
el color cuando se cumplen periodos, por ejemplo de cinco afios, diez afios,
etcétera.

* Ofrecer un certificado o placa de acuerdo a los logros.

( 53 i Tu Turno!

Elabora una lista con otras iniciativas posibles.
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SEGUN PASAN LOS ANOS

aciones van cambiando. Algunos campios son generacio-
- los jovenes nacidos aproximadamente entre

1980 y 1992. Su nombre proviene de la expresion en inglés Gen.era'ti.on B\/hy, por”[a
analogia fonética entre why y la letra “Y” en inglées. Why que significa ;ior'gue y
designa el pensamiento criticoy la constante interrogacion al orden establecido por

parte de esta generacion,

Con el tiempo, las motiv
nales. Pensemos en la Generacion "Y”

“Y” pueden enviar un mensaje de texto para
an asistir al trabajo al dia si-
e concurrir a un recital de su
bibles hace quince afos?

Algunos jévenes de la Generacion
avisar que renuncian, o comunicar que no podr
guiente porque estaran muy agotados después d
banda favorita. ;Situaciones como esta eran conce

Las nuevas generaciones no son mejores ni peores que lo que fuimos nosotros a
esa edad. Son sencillamente diferentes. Atesoran diferentes motivacionesy diferen-
tes ambiciones.

Pensemos en esto: los abuelos de estos jovenes encontraban en sus empleos la
estabilidad y establecian un vinculo de lealtad con las organizaciones en las que
trabajaban. Mostraban fidelidad, trabajaban horas extras y, por supuesto, creian en
el esfuerzo personal para consolidar una tarea o profesion.

La situacion laboral fue diferente para los hijos de estos abuelos, que perdieron
sus trabajos cuando las empresas dejaron de necesitarlos por cuestiones econdmi-
cas, y se vieron en la calle de un dia para el otro. Asi, la idea del empleo para toda la
vida se fue desdibujando para los hijos de estas personas.

Estos jovenes guardan un concepto del trabajo diferente a la generacién que
actualmente se encuentra en los cargos jerarquicos

Estos jovenes no estan dispuestos a “pagar el derecho de 556" il avaln EATE

laciones jerarquicas. Si no respetan a su j :
‘ u jefe, se desmotivan rapi
otro empleo. an rapidamente y buscan

La Genergcién “Y" concibe el trabajo en la organizacion c i
alcanzar un fin, es decir, alcanzar la libertad personaly el pla T s
o pagar el' alquiler de su casa. Cuando estos jovenes se alz o e
organizaciones, y buscan en otra institucién beneficios que Ll‘”en sg marchan de las

Cuandg se entrevista a un joven de esta generacig 0s motiven.
le con qué va a contribuir, para desafiarlo desde e| pr

Los directivos deben tener las herramientas para
para proyectos que los entusiasmen y comprometan

Una buena opcién es pensar en estrategias de “ensefanz
a entre pares”.

N siempre conviene preguntar-
Incipio.

Poder motivarlos y convocarlos
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CAPITUL
La motivacién W

10y rechazan (3 rytj )
' ici s na.
y recibir todos los beneficios. Son jéven _ e(aluc;zr;r;;rgce;rzpldo
vida en la misma empresa u organizacign: <i ajar toda su

LA GESTION DEL TALENTO

No son muchos los directivos que piensan que cuentan con talentos en sus equi-
pos de trabajo, tal vez porque la mayor parte de ellos no saben reconocerlo y aun
menos, jgestionarlo! Gestionar el talento consiste en poner en valor lo que uno sabe,

puedey quiere hacer. Goethe decia: “No basta saber, se debe también aplicar; no es
suficiente querer, se debe también hacer”.

Muchas veces los directivos manifiestan su entusiasmo cuando asisten a un curso
dictado por un especialista extranjero, como si hubiese una relacién entre distancia
Y conocimiento. Se cuenta con un edificio colmado de expertos, pero debemos ayu-
darlos y ayudarnos a salir del anonimato.

Aprender a identificar talentos y contribuir a desarrollarlos es otro aspecto im-
Portante de nuestra gestion. EL reto consiste en hallar a las personas con el perfil
adecuado y, si muestran compromiso, dejarlas hacer.

El talento no'se exige, se 'msp'ira. Para gestionartalentov, serequiere talento. .

TRy

La gestion de talentos se puede analizar desde tres instancnasi

* Atraccién y captacion. A quién convoco, por qué y para queé lo 'convocc.).

" Retencién y motivacién. Como hago para que los docentes rr;iioegéﬁf;tfzz
Mejor preparados quieran seguir formando parte de un proy
Seretiren,

Sucesién. Qué posibilidades de desarrc'nll_o
Para que puedan ocupar puestos estrategico

profesional ocultan estas personas
s cuando se requiera un reemplazo.

= 69
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i Tu TuRNO!

Ejercicio 1

Piensa en los docentes que mejor se desempenan. Anota sus nombres,

Ejercicio 2

Ahora anota los nombres de quienes no estén trabajando tan bien como quisieras.

¢Qué has intentado hasta ahora para establecer un vinculo con ellos y ayudarios
a trabajar como esperas? ;Qué mas puedes hacer?

.....................................................................................................................................

....................................................................................................................................

Anota los nombres de 50 6 docentes al azar,
De 1a 10, ;jcual es el nivel de entusiasmo de cada uno de ellos?

Nombre Nivel de entusiasmo

Los que estan por debajo de 7, ;por qué crees que no se encuentran tan

entusiasmados? ;Qué puedes hacer al respecto? 3Qué influencia consideras

que ejerces o puedes ejercer en el nivel de entusiasmo de tus docentes?

...........................................................................
..............................................................

..............................................................................
..........................................................
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El liderazgo

QUE SIGNIFICA LIDERAR

En este capitulo abordaremos una dimension fundamental de la gestion. Para

comenzar, veamos algunas citas que nos acercan desde diferentes vertientes a la
idea de liderazgo:

1.

10,

Potencia. La energia basica para comenzar y sostener la accién que tradu-
ce la intencion en realidad, cualidad sin la cual los lideres no pueden liderar
(Warren Bennis).

Todos los hombres suefian pero no de la misma forma. Aquellos que suefian
de noche en los huecos polvorientos de sus mentes, despiertan para encon-
trar que era vanidad; pero los sofadores del dia son hombres peligrosos, ellos
pueden actuar su suefio con los ojos abiertos para hacerlo posible (Thomas
Edward Lawrence).

Si deshonra a las personas, ellos no lo honraran a usteq; pero de un buc.ap lider,
que habla bien, cuando su trabajo esta hecho y su objetivo se cumplio, ellos
diran “nosotros lo hicimos” (Lao Tzu).

Los lideres del futuro necesitan conocer las preguntas y necesitan entender la
necesidad de compromiso de la gente (John Naisbitt).

Preglntele a su caballo. Usted puede [levar su caballo a beber agua, pero no

puede obligarlo a beber. (Atribuida a John Maynard Keynes).

Liderazgo significa: vision, aliento, pasion, obsesion, consistencia, creacion de

héroes, entrenamiento (Tom Peters) |

El liderazgo de transformacion es la capacidad
la realidad y sostenerla (James Mc Gregor BuUrNS). o e

Alice: - Por favor, ¢me diria qué camino debo tom.ar Pfs i qis .Ca,mu)
El Gato Cheshire: — Eso depende adénde usted quierartr. (Lew

(Walt Disney).

para traducir la intencion en

Silo puedes sofar, lo podras hacer
Yo tengo un suefio (Martin Luther King).

" GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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guir (Lao Tzu).

11. Para liderar, uno debe se ' '
trasladar vision, sentido y confianza a sus se.

12. Los lideres que no han logrado _
guidores han fracasado en fortalecerlos (Warren Bennis).

13. Nada que valga la pena puede lograrse sin determinacion (Hyman Richover)l

14. Los lideres deben concebiry articular rnz_etas de maner.a fque al?aran alas per.
sonas fuera de sus pequenas preocupaciones y los uniran hacia metas mayo.

res (John Gardner). N
15. Estos son tiempos dificiles en los que un genio desearia vivir. La gran neces;.
dad requiere de los grandes lideres (Abigail Adams).
osicion (Donald H. McGannon).

16. Liderazgo es accion, nop
de liderar, le alcanza con sefialar el camino

17. El lider real no tiene necesidad
(Henry Miller).

18. La prueba final de un lider es
predisposicion para continuar

que deja en otros hombres la convicciény la

(Walter Lippman).
mes H. Boren).

er (Tacitus).
r las cosas. Digales qué hacery ellos

19. Es dificil admirar a un lider que no s€ deja ver (Ja
20. Larazény el juicio son las cualidades de un lid

21. Nunca le diga a las personas cémo hace
lo sorprenderan con su ingenio (George Patton).

22. Sila vida le da un limon, haga limonada. (Anénimo).
23. Debo seguirlos, porque soy su lider (Alexandre Ledru-

Rollin).

Como pOdemos ver, liderazgo es influencia. Ni mas ni menos que influencia. Lider
es aquel. que vive su vida o alguna parte de su vida de tal manera que genera un
quluenC|a en el otro. Los grandes lideres son personas que saben manejar las emo-
ciones. Su éxito no depende tanto de lo que hacen como del modo en que lo hacert

Los li ic l
; lideres se rodefan de otros lideres, y forman comunidades de lideres. Es decll:
e personas que trascienden a través de los otros

tod?suf:r?:njgsprif::tﬂ si los lideres nacen o se hacen. Creo fervientementé que
fesional laborarl) e g'i‘_ para d‘esarrolla.r.el liderazgo: puede ser en el plan® pro-
ol nOS’desta , deportivo, social o familiar. Pero todos encontraremos algo e lo
camos y donde podemos poner en practica la habilidad de motival
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CAPITULO 5 =—
El liderazgo @

movilizar. Algunas caracteristicas
Jsociadas al liderazgo pueden estar
scociadas @ Un “don” natural, pero
oxisten otras que podemos desarrollar
4 lo largo de nuestras vidas. También
las condiciones Y el entorno influyen,
Hay personas que son lideres en una
institucion determinada y en otra no
encuentran terreno fértil para desarro-
llar su potencial y generar una influen-
cia positiva en la gente que los rodea.

Los que piensan qt{e el liderazgo es sinonimo de “imponer autoridad” estan equi-
vocados. Si quien ejerce un rol de autoridad no desarrolla la empatia ni interpreta
adecuadamente las emociones ajenas genera un clima deficiente, movilizando emo-

ciones negativas y originando en el equipo sentimientos de frustracién, malestar y
desconexion.

Ellider es aquel que logra que su equipo trabaje desde el entusiasmo y no desde
la carga del deber. '

Investigaciones cientificas han demostrado que al comienzo de una determinada
interaccion los ritmos corporales de dos personas que comparten una actividad son
diferentes pero al cabo de unos minutos acaban sincronizandose. Este fenémeno se
denomina en inglés mirroring, generalmente definido como el contagio emocional
que se produce cuando se imita subconscientemente el gesto, forma de hablar o la
actitud de otro, y se encuentra tanto en situaciones conflictivas como en las placen-
teras aun cuando las personas, estando préximas, no mantengan contacto verbal.
Por eso es tan importante que el directivo conozca el poder de sus emociones.

La capacidad del lider para inducir estados positivos y cooperativos Qe énimp
resulta fundamental para determinar el éxito del equipo. Como con cualquier activi-
dad, el liderazgo se desarrolla a medida que se lo entiende y practica.

i Tu TuRNG!

Ahora que nos hemos acercado @ la nocién de liderazgo, ;por que no escribir

una definicién personal?

Sresdaviianas wevensguene MeetesausessesesuTsITsTaRTIRRTEsSRAS
™ PTErE . ceess
vessann ves
VesasmesasmssppesssenmedsvInInS?
varne

\. ». -
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esperar lo mejor de si mis-
boradores. Y para eso debe
el estimulo que generara

Para ser un buen lider, el directivo debe empezar por
mo. Tiene que ser un reflejo de lo que espera en sus cola
trabajar profundamente en su persona para convertirse en
cambios positivos en su entorno.

i Tu TuRNO!

una lista de lo que esperas de los docentes de tu escuela, sin nin-

Confecciona
portancia. Simplemente, qué cosas esperas de ellos.

gun orden de im

................................................................................
.........................................................
.....................................................................................
...........................................
.....................................
......................................................................................

..........................
...............................................................................................................

........................................................................................................................
........................................

.................................................................................................

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

(Hay coincidencias? [Seguramente, no! Cuéntas veces, entonces, los docentes
no llevan a cabo lo que se espera de ellos, simplemente porque lo ignoran.
Parece que debiéramos prestar mas atencion a esta cuestion.

Un relato para la reflexion

Un grupo de trabajadores y sus lideres trabajaban con sus machetes limpian-
do un camino ubicado dentro de una densa selva en una isla remota, para lle-
gar a la costa donde un estuario iba a ser el perfecto lugar para un puerto. Los
lideres organizaban el trabajo a través de unidades eficientes y monitoreaban
la distribucidn y la utilizacién de los recursos. El progreso era excelente. Los
lideres continuaban monitoreando y evaluando el avance, haciendo ajustes a
medida que iban avanzando para asegurar que se mantuviera el progreso y
que fuesen mds eficaces a medida que avanzaban en el trabajo. De pronto, en
medio del bullicio de la actividad, un trabajador se sube a un darbol y observa

{a escena desde la copa del drbol. Y les grita al grupo que los mira desde aba-
jo:“iEra para el otro lado!”.
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¢Qué ocurrig?
Todos hacian lo que debian hacer.
Pero ;es esto lo correcto?

Liderar no es solo hacer las cosas bien,
sino hacer lo que debe hacerse.

iTu TURNO!

Analicemos nuestra practica de acuerdo a las ocho caracteristicas de los lideres
que sefiala Stephen R. Covey (1991):

1. Estan continuamente aprendiendo.

¢;Qué aprendiste ultimamente 7 ; Pudiste aplicarlo en tu trabajo?

...............................................................
....................................................................
..............................................................................
...................................................
...........................................................................
........................................................

..............................................
......................................
...............................................

;Cudles son los dltimos cursos, seminarios, talleres a los que asististe? ;Y los

libros vinculados con la profesion que leiste?

Ntsieessicacsvsteaantianann meawsssssvsemssanes eenensessssesssssEsEIIITATIITssLaLIEITIES .
' P T LLELLE L
hatabbad cenes sasesmerssanarnares

..........................................
..........................
......................................................
.............................
.........................
.......................
....................................................

............................
......................
...................................................

2. Estan orientados al servicio. .
icit ? ;De qué modo:
¢Percibes que les ofreces un servicio 2 tus docentes? ;Ué q

aresssisssanhanearstT ......,.......,......-.........u------.n--.----...-...
e ..

.......................
.................
.................
........................................................

...............
................
...............
.........................
........................................
..................

seteamavsicannan _...,.......u.--u---.----u--.-.
emesassmanamTERT B
cemyemsas
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;Yalos padresy alumnos
Irradian energia positiva.

y : Vi
¢En qué momentos o acciones percibes que esto ocurre
Creen en otras personas.
Describe para cada integrante de tu equipo un atributo positivo e identifica
como colabora con el proyecto educativo institucional.
Llevan vidas equilibradas. |
¢Percibes logros personales que contribuyen a una sensacién de plenitud
y bienestar? (logros que no estan relacionados con titulos ni con aspectos
materiales).
Ven la vida como una aventura,
;Te embarcas e 1 . o idn?
¢ N nuevos proyectos? ;Qué haces para disfrutar més la vidd: =

1
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7. Utilizan la sinergia.

;Como potencias las fortalezas de [as diferentes persona

S que trabajan en I3
institucion? ;Existe una red de |a que tu escuela forma p

arte?

................................................................
..................................................................

............................................................................................................

.......................
...........................................................................................

........................................

...................................................................................................................................

8. Ejercitan su propia renovacion.

;Qué actividades desarrollas (fisicas, intelectuales, espirituales, etc.) que

aportan a tu crecimiento personal y profesional? Puedes basarte en las cua-
tro dimensiones de Stephen R. Covey (1997)1.

...................................................................................................................................
...................................................................................................................................
...................................................................................................................................

...................................................................................................................................

Siendo 6 el valor més alto y el més deseable, indica en una escala de 1 2 6
como te percibes con relacién a cada una de las caracteristicas de los lideres,

Aprendizaje continuo

QOrientado al servicio

Irradio energa positiva

Creo en otras
personas

Llevo una vida
equilibrada

Vivo la vida como una
aventura

[

Utilizo 1a sinergia
[

Ejercito las cuatro
dimensiones para la
renovacion personal

—
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2 ' __________———-—'—“"—__—-

Visualiza los impedimentos en tu desarrollo Profesiong
;Donde se encuentran los obstaculos que impidey, qué
realices tu trabajo tan bien como quisieras? Tomg p, ta
2 medida que se te van ocurriendo.

................................................................................
........
..........................................................................
..............
.....

..............................................................................
------
.....
vree

....................................................................................
.........

Ahora, clasificalos para identificar si son impedimentos propios personales (in-

ternos) o externos.
1. Aspectos internos que puedo modificar.

2. Aspectos internos que NO puedo modificar.
3. Aspectos externos que puedo modificar.

4, Aspectos externos que NO puedo modificar.

Luego completa el cuadro de acuerdo a la posibilidad o no de modificar estos

impedimentos.

Internos . Externos

Modificables

Inmodificables

]

e

La pregunta es: ;Qué
mcu/og? " st 4Qué es lo que cada uno puede realizar frente a diferentes 05
57 ol puedes, ;Por qué no lo has hecho?

Cuando una situacis
a sit o '
a slitiacion no se puede modificar, debemos aprender, o bien @ convi-

vir con ella I ] '
4, 0 bien a salir de esa Situacion. L "

: " 2
ue . a pregunta no es que nos pas
qué hacemos nosotros con aquello que nos

pasa.
/
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cuento popular

Una sefiora, mientras esperaba en el aero

. puerto la hora g
un paquete de galletitas. Sentada en |q sql de su vuelo, comprs

' ade espera, comenzé a leer un libro.
De repente observo que el hombre sentado a sy [ado comenzd a comer las
gauetitas del paquete que estaba entre los dgs, o

NO queriena(? hacer una escena continug leyendo, comiendo galletitas y mi-
rando al reloj.

El atrevido ladron de galletitas seguia comiendo, y ellase irritaba cada vez mds.
*Sino fuera tan educada le pondria un ojo morado”, pensaba para sus adentros,

Cada vez que retiraba una galletita, su vecino tomaba otra. Cuando solo que-
daba una, se preguntaba queé haria el ladrén. Este con una sonrisa nerviosa

levant6 la tltima, la partio en dos, le ofrecié la mitad a la sefiora y él se comid
la otra mitad.

“Este tipo si que es maleducado e incapaz de demostrar un poco de gratitud”,
penso.

Suspird aliviada cuando llamaron para embarcar. Recogid sus cosas y se diri-
gi¢ a la puerta de embarque, sin mirar al ladrén desagradecido.

Ya en el asiento del avién abrio su bolso para sacar el libro y lo que vio la hizo
enrojecer. Delante de sus ojos aparecié la bolsa de galletitas.

Entonces cayé en la cuenta de que las galletitas que habia comido en la sala
de espera no eran las suyas sino las del supuesto ladrén, quien habia compar-
tido generosamente sus galletitas. Ella era la maleducada, la desagradecida,
la ladrona.,

LA BUENA coMUNICACION

La historia muestra cémo algunas suposiciones erroneas pt'Jedgrim conduc_irnos a
erios problemas para comunicarnos con (05 demas. La comunicacion pareciera ser
Una de las habilidades mas importante de la vida. Si n’uestro Obj?tl'\/O es ser buenos
Comunicadores tenemos que tratar de entender qué piensa y que siente la otra per-
30na. Sin importar que tan claros seamos, Lo anico que estamos realmente comuni-
tando es nuestra percepcion. . ‘

Tratemos, al comunicarnos, de pensar si lo gue estamos diciendo aporta algo, si
& Positivo y si ayuda,

_Siel directivo no sabe comunicarse bien con todos los
clon, el trabajo diario Le resultara muy complicado.

integrantes de la institu-

’—‘. - -
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octores muy habiles y formados en cuestiones

, técn
debido a la falta de empatia en a cop, Nicag

|, los dir :

enera 2

profesionales fracas

ocurrio que ingresaste a la sala de profesores Y todos
Laron? Si no les das a tus docentes la posibilidad de decirte lo QU:
callaron?

piensan, lovana hacer a tus espaldas.
i ; conversacion, para ofrecer ayuda
Entonces, genera espacios de T

inquietudes 0 simplemente profundizar la relacion profesional,
sus

o

. ¢Alguna vez te

La comunicacion efectiva se basa en tres reglas fundamentales:

1 Tener certezas sobre qué es lo que sé
quiere comunicar.

2. Emitir el mensaje de manera claray
concisa, sin rodeos.

3. Asegurarse de que el otro entendid el
mensaje.

Estas tres reglas estan relacionadas con la claridad.

Para relacionarnos efectivamente debemos aprender a escuchar y desarrollar la
paciencia, la escucha activa y el deseo de comprender. Esto requiere de inteligencia
emocional.

El desarrollo de la inteligencia emocional es un proceso activo que nunca finali

za. Las mve,st'lgauones recon_ocen ala inteligencia emocional como el factor decisi-
vo para el éxito y la satisfaccion personal.

apégilizsfzgrlasfar;)aa;rhzrlsjafir(;n?c'a y pedir vi?aminas para elevar el compromiso, 0
empatia, y, ;por qué no?. gr L IENOAH al_gun ungliento para elevar los niveles dg
llo serfa cicatrizar herid.a'sgr(:lie?s para dejar atras los resentimientos. jQue senc
to! Pero esto es imposible, | clonadas con las emociones con algtin medicamer
it eihies e lentos s in‘telé mad_urez em'ocmnal se logra trabajando activam'ente
Anexo donde se desarrol| 'gencia emocional (Goleman, 1996). Véase tambien el

ota este tema, en (a pagina 102 de este mismo libro® No solo

es importante trabai
ajar nuestra inteli : :
docentes, tra inteligencia emocional, sino también las de nuestros

Al reunirte con yp docente (

tranquilizando t
u g
frase. mente. No pi

80 \
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0 Un padre, o un alumno) intenta una escucha activa

. N
eNses qué contestarle al otro antes de que finalic®’




controla el amb!ente: Que no haya interrupciones que |
gable, que no interfieran ruidos molestos. ' a3 temperatyr, Sea agra.

gscucha cuidadosamente lo que se esta diciendo ¥ o que no se

" ~ P R cab o ’ e - .
¢mite sefiales verbales positivas (*jaha”, comprends”, etc) g Bt 2513 d_nc:endo.
yerbales (mirada atenta, sonrisa, postura). g noien senales ng

Respira lenta y profundamente para relajarte si percibes far
miedo a las pausas. Por el contrarig [as paus ‘

Sion. No e tenga
: $
35 50N necesarias paraj ;
s pau ' : Incor
el otro estd diciendo y pensar qué y como responder, SRR

Dialogar en un tgnfa naturaly tan amable COMO sea posible, para generar y
biente calido y propicio para el intercambio. Ry

Evita conductas que distraigan o demuestren |
expresa (consultar mensajes en el celylar mientras te hab|

etc). Alfinalizar, tan pronto COmMO sea posible, asient
acuerdos, para evitar malentendidos

alta de intergs por {o que el otro

an. garabatear un papel,
a4 por escrito las promesas o los

Estan importante 1o Que dices como Ia forma en que Io dices.

CoMo PRESENTAR PROPUESTAS

Un director que es lider, ssempre desarro-
Proyectos y presenta iniciativas. £513s pro-
Puestas deben ser presentadas muchas veces
3105 superiores Para su aprobacion, Por eso
Muchas veces se habla de "elevar” propuestas.

Para que las propuestas sean hien recibi-
S::){)ﬁ;edas llevarlaiade!ame es importante

Na presentacion.

Aqui van algunas sugerencias:

" Preparar una car
(Oncisay clara.
Explicar por

la

peta con un informe detalladoe de la propuesta, de manera

que se necesita y en qué contribuye a la institucion.

Tener en Cuenta que el proyecto sea viable econdmicamente para la institucion.
" Detallar los recursos necesarios y sus posibles fuentes de obtencién.
.

Come-mp{ar que el proyecto esté en concordancia con (a cultura de la institucion.
" Consigerar

. que la propuesta resulte profesional y diferente, de modo que lla-
e la aten

Cion de quien la recibe.

_——
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NoOTAS

1. Las cuatr
“habito de autor
sica (cuidar nuestro €

o dimensiones con las que un individuo alcanzaria la renovacign Persona|
enovacion”) fueron exammafias por Stephen R. vaey (1997): dimeng (e'[
uerpo mediante ejercicio, buena allmentauc')n'y descansg SUfiCieonnt:
espiritual (asumir un compromiso con nuestr(ﬁ vtallorets parZ.expenmentar una sensaqdz;
de paz), mental (desarrollar continuamente el intelecto me lante la lecturay |5 estrityg
analiticas) Y social-emocional (preservar nuestra vida emocional que se manifiestay geg,.
rrolla intrinsecamente €n sociedad).

es diferentes que form‘an.la inteligencia emaciong| fuerg
reconocidas por l0s psicologos Salovey y Mayer a principios de los noventa (quienesacur_l
fAaron el término “inteligencia emocional”, el cual alcanzo reconocimiento gracias a| libro
del psicologo Daniel Goleman, Inteligencia emocional). Estas son las capacidades que

5 Las cinco capacidades parcial

identificaron:

. Reconocer las propias emociones para moderarlas de manera consciente,

. Saber manejar las propias emociones para no caer en comportamientos desubicados,

. Utilizar el potencial existente para disfrutar aprendiendo pese a los errores, llegare-
mos a buenos resultados aun sin ser los mejores de la clase.

« Saber ponerse en el lugar de los demas y lograr empatia comprendiendo el lenguaje
gestual del otro en las comunicaciones.

« Crear relaciones sociales tratando de cultivarlas positivamente en el trato con nues-
tros parientes mas cercanos o colegas de trabajo, o interactuando en situaciones coti-
dianas.

02w
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El trabajo en equipo

Hace muchos afos, cuando quienes hoy diri
qivel primario, la maestra nos apremiaba:

*Mira tu hoja”. Nos ensefaron a estudiar de ma
mosacasay le deciamos a nuestros padres que h

de7,y nos preguntaban: “;Y Maria qué se $aco?”, nos ensefiaron a ser competitivos,
Paranuestra generacion fue muy dificil trabajar de manera colaborativa,

Eltrabajo en equipo es el desafio de dejar de ser uno sol
te, el directivo no puede realizar todo solo. Armar equipos
mental de la gestion. Algunas tareas se or
requieren del trabajo en equipo. En cambio, otras
que requieren del trabajo colaborativo de difere

gimos escuelas éramos alumnos de

nera individual. O cuando llegaba-
abiamos obtenido una clasificacién

0 contra todo. Claramen-

de trabajo es parte funda-
ganizan mejor de manera individual Yy no

presentan tal nivel de complejidad
ntes personas.

i B ", por-
°¢ han V510 muchas veces directores de escuela que se rodean de “clones”, p

. : si-
mil “Teen que e trabajo sera mas llevadero si se realiza con personas ?juf_ Sfanbor
k :res. 3 ellos. £l hyen directivo sabe que lo que importa es la dIVEI’SIdT .u: i
dentcru“p0 € Ve enriquecida con la diversidad. Cada participante cump efavoFr)ecen
Eltraga.e un Conjunto en funcion de sus fortalezasy sabctleres. Lo[s aegglrf;Zna b
® Interdisciplinari fesional, desde su rol,
Que Perm Sciplinario donde cada pro

iedad de desafios.
te €ncontrar caminos alternativos para afrontar unavarie

~

GEsTI
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N EQUIPO
Las ciNCO “C” DEL TRABAJO EN EQ

. Comunicacion.

. Coordinacion.

. Compromiso.

. Confianza.

. Complementacion.

ALGUNAS VENTAJAS DEL TRABAJO EN EQUIPO

« Agilizacién de proyectos.
- Distribucion de tareas para evitar la “sobrecarga”.

- Miradas complementarias desde diferentes angulos.
Oportunidad de aprendizaje continuo.

CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS EFECTIVOS

Trabajan con objetivos y metas claras.

Cada integrante cumple un rol asignado de acuerdo a sus posibilidades y ha-
bilidades, pero todo el grupo va a compartir la responsabilidad.

Establecen por consenso reglas basicas de convivencia.

Cuentan con herramientas para medir el progreso y corregir desviaciones, en
Caso que sea necesario.

Cuentan con habilidades sociales: saben escuchar de manera constructiva,
pueden resolver conflictos y respetarse.

S? potencian colectivamente para lograr los objetivos de manera efectivay
eficiente.

ALGUNAS CAUSAS DE FRACASO EN EQUIPOS DE TRABAJO

Objetivos y metas poco claros.

Objetivos no mensurables.

Limites y responsabilidades mal definidas,

Ausencia de habilidades o conocimientos fBcasarie
* Faltade capacitaciéln para el trabajo ap equipo '
» Conductas no apropiadas. ‘

« Estilo de liderazgo inapropiado,

L ]
.
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cAPﬁuLO 6

uniones poco efectivas.
Re

de disposicion del equipo para aceptar la responsabilidad,
a ,
. Falt res en el reconocimiento de las tareas compartidas,
Erro

ncia de estimulo a la creatividad individual y colectiva.
. Ause

UNOS INDICADORES DE DIFICULTADES Y PROBLEMAS
ALG

. Ausencias.
. Llegadas tardes o partidas tempranas.

Envio de reemplazos cuando el titular no puede asistir.
+ Quejas cronicas. |
»  Monopolio de la discusién (siempre opinan los mismos).
« Incumplimiento de plazos.
+  Discusiones sin sentido.

Falta de atencion y foco.

MANEJO DEL TIEMPO

i frases? 8 0, s
¢Teresultan conocidas las siguientes frases: ) \;

=
1. “Estoy corriendo todo el dia’. opongo _ A\ §_
2. “No alcanzo a hacer lo que me p el

4 ‘ Se- t N . d d = "
' ‘ L l[ ute e p . : [ |
! : estan (0] I e e

dran”. =
5. “Mis propios perros me la

Si te sientes identificado
con algunas de las afirma-
ciones, es importante que

« 7

te replantees el usg de tu
tiempo.

El trabajo en equipoy el
saber delegar, son funda-
mentales para “liberar”
directivo de Unasobrecar
de tareas que muchas ye

conduce 3 que deje de |
su vida personal,

_\-ss
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iTu TURNO!

Actividade
Gestionar

—

Qué porcentaje de tiempo le dedicas a las siguientes actividades diariag?
Luu ¢

Completa la primera columna con el porcentaje de tu tiempo que le dedicadag ;
cada uno de las siguientes ocupaciones.

Luego, relee la lista y determina qué porcentaje de tiempo deberias dedicarle a
cada actividad y vuelca esa estimacion en la sequnda columna.

s diarias Dedicacion real (%) | Dedicacion dptima (%)

Motivar y ofrecer
reconocimiento

Informar

docentes

Colaborar con los

Aclarar dudas

86 =

Reflexionar sobre lo
realizado, convencer

Llamar la atencion/
atender problemas de
disciplina

Resolver prablemas

¢Qué conclusicn obtienes del ejercicio?

Seguramente te encontraste con que N0 necesariamentg o dedicas ¢f tiempo a
aquellas cosas que consideras importantes, o que algupas actividades insumen
demasiadas horas:

- Por ejemplo, si te lleva mucho tiempo formular aclaraciop
e qUE est3 A
tendidos, seria correcto replantearse que estd ocyrrigp, ., con I comynica-
cién y la forma de transmitir 3 informacion,
- Sinecesitas mucho tiempo para convencer g jos g, -
emprender determinado proye cto, seria apropjaq, re

calidad de la conexion emocional que has estableciqg,

; de I3 importancia de
exiona, acerca de /a
¢

on tys co/aboradares-

€s, resolver malen-

/\m GESTION o
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El trabajo en equipo I

0RGAN|ZAR LAS PRIORIDADES: TAREAS URGENTES, |MPORTANTES COTIDIANAS
»

urgente- '

: portantes o cotidianas
ordenal abordarlas, redundara en un mejor y e

so del tiempo.

Muchas veces nos enfrascamos en “las cosas de todos los dias” y postergamos lo
que realmentg e,s Importante. Por eso es fundamental tomarse un tiempo para or-
ganizar las prioridades, traer a la mente los proyectos relevantes y darles la debida
cabida. Pronto descubriremos que, de todas maneras, lo cotidiano se hace lugar solo.

;Cudles son los proyectos importantes que estas dejando de lado por “falta de
tiempo”? ;No es momento de crear un espacio para pensar en ellos?

Una “confesién” personal. En mi caso, un dia noté que estaba dejando pasar la
oportunidad de escribir este libro. Parecia que nunca podia encontrar el tiempo para
hacerlo, Asi pasaban los meses y afios, hasta que comprendi que por ocuparme de
las cosas cotidianas, no le estaba dedicando tiempo a aquello que era realmente
importante. Tomemos conciencia de la necesidad de ocuparnos de los proyectos
que valen el esfuerzo.

Los LADRONES DEL TIEMPO

«ladrones del tiempo” son todos aquellos factores

¢Enqué se i ? Los
q te va el tiempo? L idiendo que alcancemos nuestros

1€ se interponen entre nosotros y las tareas, imp
*letivos de la manera mas efectiva posible:

Algunos ladron o N

L Nosotros mii:n(ji tClianpdo te sientas a leer informes te dijtrzes con activida-
des no programadas en la cocina, el celularola c'omputa ora. S
La falta de organizacion. Sigues preparando tus informes, gt/etc:altz:y pio
Que te falta informacién. Interrumpes para buscar lo quel i et
Para continuar. Es mucho mas Gtil disponer de todos los ele

Sltas antes de comenzar la tarea.

2,
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El desorden no te permite encontrar g i

us colaboradores les puede resultar dific|
ara la labor institucional. “En mj dESOrden
tible con las actitudes y g| ejem.

3. Unazona de trabajo desordenada.
necesitas. Y cuando te ausentas,. at
encontrar un elemento necesario p
yo me entiendo” no es una expre.sién compa
plo que debe instalar todo directivo. - |

4. Llamados telefénicos. Claramente los llamados son “tiranos”. Si ests muy
ocupado, solicita a alguien que atienda tus lla'm'azdos con el compromiso de
devolverlos cuando te desocupes. La mala decision de atender a alguien es.
tando ocupado, puede robar tiempo valioso dificil de reponer.,

5. Reuniones programadas. Tomar conciencia acerca de la duracion de una re.
unién con un padre, un docente, un proveedor, etcétera. Después de haber
abordado el tema que dio motivo a la reunién, prolongarla con intercambios
coloquiales suele resultar contraproducente para tu agenda de prioridades.
Cuando el objetivo de la reunion esta cumplido, la reunién debe finalizar, Es
momento de invitar al visitante a retirarse, con un simple “bueno, muchas gra-

cias por haber venido”, o consultar la hora en el reloj o el celular, dando sefia-
les de que debemos afrontar otro compromiso.

6. Visitas inesperadas. Si ves llegar a alguien a tu oficina con tendencias a sentar-
se 'y arobar tu tiempo... jadelantate! Cruza la puerta y saltdala en el pasillo,
evitando asi que la persona ingrese a tu despacho. Implementa la costumbre
de visitar la sala de profesores con asiduidad. De esta manera, ellos tendran

la posibilidad de dialogar y consultarte en ese 3mh: . :
, ) se ambito. =
vamente a la direccién. Y no llegaran sorpresi

Algunos errores frecuentes en e| manejo del tiempo:
+ No saber decir que no. Cuando unz ‘

daras mas tiempo de Lo hap; due a causa ge cansancio

i ' naliz mental tar-
rendld'or si descansz:!s Y recuperas energras ar tus tareas. El tiempo sera mas
+ Trabajar apurado. Si quieres tg, '

meter errores que pondran en
Un cero de mas en un Presup
una propuesta pueden dejart

I’ninar unat
: area rapj
Peligro ty dese Pidoy te apuras, puedes co-

en .
eUesm’ 0 Confungj, eFO Profesional y tu carrera.
Muy ma| Paradop. Mombre de (5 persona en

88"’/——\
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ONSEJOS UTILES
Nos ¢

pusv
peflexiona sobre tus ocupaciones Y tare

2 N as cotidj
” gnifica necesariamente ocupa.c. p otidianas, Desplegar actividades

€ acciones Productivas,

mentos sin terminar... es una llamada de
manera dispersa?

Detente cuando hayas terminado. Todo se puede mejorar: un nuevo parrafo

una nueva tlpogr.afla, Una idea nueva, el orden de una carta. Pero es necesario
p'oner.un punto flr)al. cuando una tarea est esencialmente terminada, el buen
directivo sabe cuando debe detenerse y dar por finalizada esa labor

t Confec.ciona list.as. Si se han juntado muchas tareas que debes terminar en
poco tiempo, lolldeal es confeccionar un listado de prioridades e ir tachando-
las una vez realizadas. Esto ayuda a no dispersarse,

+ Quitarle connotaciones emocionales a las tareas prolongadas, dificiles o te-
diosas. Puede ocurrir que debamos completar cien informes. Ante esta situa-
cién muchos completan cinco y cuentan cuantos restan; llenan siete mas, y
vuelven a contar. Para las actividades dificiles, extensas o tediosas es reco-
mendable trabajar continuadamente sin detener la tarea por la emocién.

+ Delegar. Confiar a los integrantes del equipo todo lo que pueda ser realizado
por otras personas

LA DELEGACION EFECTIVA

Un tema recurrente entre los directivos es la dificultad para delegar: ya” sea por-
1Ue piensan que solos ejecutan todo mas rapido, 0 mas eficientemente ("Nadie lo
hace tan pien como yo”, afirman algunos). No saber o no querer delegar son sinto-

ma C
Sde una mala gestion.

orEn la medida en que el directivo ocup
so[a(.ior Puede afrontar con eficiencia, ten
® € puede realizar.

Delegar significa ceder el trabajo pero mantener l
Ladele ncial en el tr
lep empl dos los involucrados.

o tareas que un cola-

su tiempo realizand
y / levar adelante lo que

dra problemas para L

a responsabilidad.
abajo de cualquier directivo.

gacion es un procedimiento €sé
eada resulta beneficiosa para to

~~ GETI()N ) ’_’//—“—‘—' 89
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Cinco pasos para delegar correctamente

Falla la delegacion cuandb uno de estos cinco pasos no se harealizado correctament,
1. Tener en claro qué se va a delegar.

2. Saber a quién se va a delegar.

3. Dar toda la informacién necesaria al colaborador a quien se delega la tareg,
4

. Realizar el seguimiento de la tarea delegada: asegurarse que la persona js.
pone de los recursos, entiende qué debe hacer, etcetera.

5. Evaluar el resultado de la tarea delegada.

Los costos de no delegar

EL directivo que no delega o que lo hace de manera ineficiente empleara mu-
chas horas a la semana para realizar tareas de baja prioridad y se sobrecargara de
trabajo, promoviendo su propia desorganizacion. Ademas le negara a un potencial
colaborador la oportunidad de producir algo interesante, que pueda motivarlo.

Algunas cuestiones importantes

» Delegarimplica reconocer la capacidad del otro, construir confianza y reducir el estrés,

« Delegar significa tiempo que el directivo puede destinar a enfocarse en
proyectos a largo plazo.

« Se debe evitar retener trabajos porque los realizo “mejor o0 mas rdpido solo”.
Es una mala gestidn.

» Espera que el desempeno delegado sea por lo menos igual a tus propios
estandares, 0 mas alto.

« Los sentimientos posesivos sobre el trabajo son negativos e improductivos.
* Retener “tareas menores” impide el desarrollo de una gestion efectiva.

* Ladelegacion involucra la pérdida del control directo pero la retencion de a
responsabilidad general.

Utiliza la delegacion de tareas como un medio efectivo de capacitacion.

Trabaja para que tus colaboradores cuenten con suficiente autoridad para
desempefarse con autonomia.

Muestra lealtad y apoyo al momento de delegar.

Genera un espacio para que los docentes tengan la oportunidad de dar sUs
opiniones,

No pidas a otro aquello que t{ no harias.

No utilj i
Ces a los docentes como chivo expiatorio cuando las cosas salen mal

No permi !
revip Itas que te devuelvan lo que delegaste. Si la delegacion no funcion®
sa la situacion para mejorarla

%0
. \ Y™ ~covrAN BT
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el plan de carreray la oportunidad de ap
nes por las cuales las personas eligen un luga

;Qué razones pueden llevar a (os docente
. Untrabajo significativo, desafiante ¢
» Undirector que los apoye.

+ Quese los reconozca, valore Yy respete.

+ Unplan de desarrollo profesional,

+ Unambiente de trabajo flexible.

+ Seguridad y estabilidad.

+ Unsueldo apropiado.

+ Distancia del domicilio al lugar del trabajo.
* Afinidad con sus pares.

r donde trabajar.

S a elegir una escuela?
ncentivador,

* ldentificacion con el proyecto institucional.
* Unambiente de trabajo agradable y ameno.

Toda institucion educativa debiera tener un programa de desarrollo profesional
Mstitucional para convertir a los buenos docentes en docentes excelentes.

Elbuen docente, con aspiraciones de progresar, si no encuentra la pOSIbI(:I.da('i de
“ecer en la institucion puede tomar dos caminos: 0 abandona la escuela, o disminu-
Yesurendimiento.

Existen docentes “natos”, y docentes que requieren mayor formacnor:j. Es w;p;c')or:
*Me contar con un equipo donde todos compartan la pasion p'or.aprtin rirfzsionJaL
I. Debemos alentar al docente a que se haga cargo de su crecimiento p
SabemOS que para ser buen docente nNo baéta con C e il wares e
nos Maestros y profesores necesitan, ademas, e§tar a dle e eeafiifias, HoleN
22, con los cambiantes intereses ¥ nECESIdadss sus alumnos, y sentirse
| over sy Propia inteligencia social Y emocionaly la dé

C()m
0 i -
dos con la innovacidn.

~~ —e 91
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rencia de lo que ocurTe en otros én'1'bitos, en l'as i.nstituciones educatiyag
luego de arios de capacitacion, continua siendo un buen docente
hubiese un plan de carrera. Y esto suele ser muy frustrante Para'
es que perciben que siempre estan en el mismo lugar en |,
casos, estos buenos docentes llegan a ocupar el cargo ¢,
tal vez su vocacion no tenga que ver con la gestigp,

A dife
el buen docente,
pareciera que no
los maestros Y profesor
institucion. En algunos
secretario 0 vicedirector, aunque

¢;C6MO PUEDE CRECER UN DOCENTE EN UNA INSTITUCION EDUCATIVA?

Veamos estas opciones:
1. Comienza su practica docente con un mentor que lo guia.

2. A medida que avanza el tiempo y se sigue desarrollando puede enfocarse en
las areas o materias que mas le agradan.

puede convertirse en mentor o docente especializado.

Puede liderar grupos de estudio o grupos de investigacion.

Puede ayudar observando clases.

Puede desarrollar materiales.

Puede actualizar programas de estudio.

Puede desarrollar nuevas ideas.

Puede armar nuevos proyectos.

W 0o N oW

Es decir, se trata de crecer dentro de la institucion como docente, a menos que el
docente tenga interés en recorrer el camino de la gestion. Esto significa ofrecerles
un plan de carrera que contemple la docencia.

CAPACITACION VS. DESARROLLO PROFESIONAL

Concurrir a un seminario no implica necesariamente crecer de modo profesional.

Para. que la capacitacion se convierta en desarrollo profesional debemos enten-
der lo siguiente;

DP=C+A+E

(Coilcgfrsi?ga::? ﬁrofesnonal (DP) ocurre cuando después de una capacitacién. ©

to, etcétera)) se : l?r' . l'br.o' cursar una materia de grado, recibir asesoramien-

tacion (E) (;Lo ? = lo aprendido (A) (la “bajada” al aula) y se evalua la implemen-
¢-0 volveria a hacer de la misma manera? ;Cambiaria algo?).

%2 —
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CAPITULO 7 m———

s de una capacitacién o de un asesoramiento el docente no se “recibe” algo para
robar y evaluar en sus clases, podemos afirmar que la capacitacién no fue adecua-

da a los fines del crecimiento profesional.

Un buen programa de desarrollo pro- _
onal debe contemplar las necesidades O -

fesi

institucionales y las necesidades de los o] \(o il
i i : . TR P UAD ey
docentes. Deberia articular teoria y prac- 5 KU H_-}/r \“}‘T,‘M/
. &
tica, con mentores que transmitan ener- *—’,/ [ e LN

LV\J/\? g i /{ %;.

gia, que sepan incentivar y brindar a los o A~
docentes la posibilidad de reflexionar.

El objetivo del plan de desarrollo profesional debiera ser: motivar, inspirar, ener-
gizar y comprometer a los docentes.

Algunos recursos que podemos implementar en nuestro plan de desarrollo pro-

fesional:
. La observacién de clases. La observacion de clases sigue siendo para muchos di-

rectivos la tnica instancia de evaluacién. Sin embargo, aun reconociendo su im-
portante valor, podemos afirmar que no es la dnica instancia entre muchas otrés.

La autoobservacion. Para llegar a esta instancia es muy enriguecedor gue el
docente cuente con registros fotograficos o audiovisuales que documenten

las clases.
La observacién de pares. La ensefianza se ha tornado bastante individualista.
Como ya analizamos, observar lo que hacen nuestros colegas puede resultar
de gran provecho para la propia practica.

Los docentes con menos experiencia pueden compartir la cla-

» Co-ensefanza.
do un vinculo en el que ambos

se con colegas de mas trayectoria, generan
docentes se enriquezcan.
+ Compartir fortalezas. Disponemos de un espacio institucional colmado de ex-
pertos. Pidamos a ellos su colaboracion. Reconocer los saberes de cada uno es
muy motivador. Se puede solicitar a cada docente que describa en un formu-
lario sus principales fortalezas, se les pregunta si desean compartirlas con sus
colegas y se los consulta sobre la posibilidad de liderar un grupo de docentes
que quieran trabajar en esta area de trabajo en particular. De esta manera
crecera la autoestima de los expertosy sé generarauna comunidad de lideres.

* Diario de desempeno. Aquellos docentes que gusten de escribir pueden utilizar
un diario para plasmar diferentes experiencias docentes. Pueden narrar acerca
de su carrera en general para luego discutirlo con su coordinador o supervi-
sor. O bien, pueden utilizar un diario de desarrollo profesional. Alli podrian
describir sus expectativas y sensaciones antes de asistir a cursos, talleres y jor-
nadas de capacitacion, libros que piensan leer, etcétera. Luego de realizada la
actividad de capacitacion, pueden nuevamente expresar sus sensaciones, qué
riesgos deben tomar al incorporar este nuevo conocimiento. Es atil para que el
docente reflexione sobre la capacitacion que realizd a lo largo del afio.

—=  GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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da mas explicito que armar una carpeta con todos los certificados qyq
lhclieci miento profesional, cartas de los padres de los alumnos, felicitacio-
avj ljinn(feormes de los directivos, fotos, y todo lo que aporte a la carrera docente.
ne

El profesor tutor. Al designar a un profesor especialista en una tematica que
pueda funcionar como referente para el resto de los co_legas se le reconoce
su trabajo y crece su autoestima, aumenta su COMPromiso, los_d'o'centes que
necesitan de su ayuda se benefician y el conjunto crece en posibilidades me-

jorando la convivencia.

« Porfolio.

REPENSANDO EL ROL

El buen directivo necesita repensar la educacion.

Siun alumno se recibe en la escuela con honores, pero en su primera entrevista de
trabajo, por cuestiones ajenas a él, no es contratado, de qué le sirvié estudiar fisica,
quimica, matematica, inglés, si la escuela no le ensefié a manejar sus frustraciones,
laira, las presiones y otras caracteristicas emocionales. ;Estaremos capacitando a los
alumnos del siglo XXI con las mismas herramientas que se utilizaban en el siglo XX?

El buen directivo necesita, ademas de mantener las cuestiones basicas funcio-
nando, ser una persona calida, con buenas intenciones, saber donde esta yendo, y
debe poder ver lo invisible. Es decir, en qué quiere convertir a su institucién.

Debe poder disenar programas de estudio actualizados para el alumno de hoy
(que no es el de ayer), a través de los cuales la institucion pueda brindarle al alumno
no sélo herramientas cognitivas, sino herramientas de vida. La escuela es el centro
de aprendizaje de habilidades cognitivas y socio-emocionales por excelencia. La fal-
ta de habilidades cognitivas se refleja en un pobre rendimiento académico, mientras
que la baja en habilidades socio-emocionales representa problemas de convivencia
y malestar, lo que atenta contra el clima del aula y por ende en la institucion.

Un déficit en las com

of petencias socio-emocionalesva a traer aparejados problemas
de relacién, como la fal

ta de respeto, falta de limites, escaso compromiso, etcéetera.
Por lo tanto, es imperioso que los directivos trabajen de manera interdiscipli-

haria con todos sus docentes incorporando a los pro i ili
i r idades
para el siglo XX|. L Programas de estudio habil

a creatividad, la resolucién de problemas v | i inter-

4 ' y las relaciones i
Esjggi?:l:zsetzendestar contempladas en todo plan de estudio que se precie de tal.
,ademas de trab ente con nuestro capital humano, los

directivos deb

emos ded .
. anes de e 0s se

adaptan a las exigencia by :xigsétrl](tjclao y ver como est

ajar muy profesionalm
Icarle tiempo a log pl

s de un mundo cadav
El desafio estara enton

formar equipos de trabajo(;)easrerl][mnvoc‘—“r Y Mantener a los mejores docentes y en
a » . .y . .
No nog olvi évar a la institucion a los estandares mas altos.

demos u |_ Nre .

Uestro propgs; que la gestion directiva no idad
Posito €S un concurso de popularidad.

NOsOtros pq N0 es que los docentes nos o

rlo que e aportamos Quieran, sino que deseen trabajar con

—
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| Anexo 8

—m

Conformacion de equipos de trabajo

“

INCORPORACION DE NUEVOS PROFESIONALES

No todas las escuelas comparten una misma realidad. El modo de incorporacién
de docentes en las escuelas plblicas difiere del utilizado en las escuelas privadas. En
este apartado se aborda un aspecto central que hace a la conformacion de equipos
de trabajo en las segundas: la seleccién de personal.

Algunas de las cuestiones que se abordan en esta seccion se relacionan con una
dimension exclusiva de las escuelas de gestion privada porque quienes conducen
escuelas de gestion estatal no deben atender la seleccion del personal. Sin embargo,
reciben permanentemente nuevos docentes que deben integrarse a un equipo de
trabajo existente y para que la integracién se concrete exitosamente deben activar
estrategias y recursos para ese fin.

Por eso consideramos que este apartado, elaborado basicamente paradirectores
de escuelas de gestion privada, ofrece algunos recursos Gtiles para la labor cotidia-
na de otras instancias.

PERFILES Y PROYECTOS

Existen diversos modos de incorporar nuevos docentes a un equipo de trabajo. La
seleccion de personal es uno de ellos y tiene por objeto escoger al candidato mas
adecuado para un cargo. Es necesario tener presente qué caracteristicas o perfiles
profesionales se adecuaran al proyecto que llevamos adelante y cuales son las com-
Petencias y habilidades especificas que requiere el puesto a cubrir. Podemas desple-
gar un listado de esas caracteristicas para luego ponderar al candidato.

—* GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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talladas en dicho listado, elegiremos a aquellos
tributos esperados. Podemos iniciar el proceso
eléfono o por Skype. El tono de voz, la forma de comunicarse
taran una primera impresion a partir de la cual podremos
na vez realizada la preseleccion, citaremos a
mente. En esta etapa se recomienda con-

S caracteristicas de

tir de la
i plan con los @

candidatos que cum
tomando contacto port

y presentarsé nos apor e i
realizar una evaluacion preliminar.
los candidatos para entrevistarlos persona

vocar a un maximo de cinco candidatos.
Una vez definidas aguellas personas que nos interesa conocer, concertamos la en-

trevista personal. En una comunicacién, que pu‘e’de ser telefdnica o a través del corren
electrénico, se acordara la duracién de la reunion. Este-dato es fundamental para que
el candidato pueda programar su asistencia sin conflictos de horario y para que el
entrevistador planifique las entrevistas en relacion con sus tareas de gestion directiva.

El directivo elegira el lugar adecuado para llevar a cabo la entrevista, cuidando

ue no se produzcan interrupciones. Antes del encuentro, se debe constatar la dispo-

g i \
nibilidad del material necesario para desarrollarla, basicamente contar con el Curri-

culum Vitae (CV) del candidato y recordar las caracteristicas relevantes del puesto a
cubrir. Es imprescindible realizar previamente un analisis pormenorizado del CV del
postulante para enfocar la entrevista en sus aspectos mas relevantes.

Antes de ingresar al espacio asignado para la entrevista, sera interesante que el
candidato redacte una Carta de Motivacion. En ella volcara cuales son las razones
que lo llevan a tener interés en formar parte de la institucion, que argumente por qué
se lo deberia contratar y que desarrolle otras cuestiones que desee compartir. Esta
carta de motivacién presentara al futuro docente y permitira evaluarlo desde una
optica complementaria, principalmente en aquellas situaciones en las que se califica,
luego de las entrevistas, en forma similar a mas de un candidato para un mismo cargo.

Ademas, también resultara conveniente que el candidato complete un Formu-
lario de Postulacion. Si bien su CV puede ser muy detallado, es necesario acotar la
informacion para tomar decisiones y poder comparar los antecedentes de los di-
ferentes postulantes. Para ello se solicita que transcriba los datos mas relevantes
en el formulario. Sobre su base podemos incluir una leyenda que establezca que la
informacion vertida tiene valor de declaracién jurada, y se dejara un espacio para
la firma. Esta responsabilizacion estimulara a que se ofrezca informacion fidedigna.

'Una vez que gl directivo haya adjuntado al CV la Carta de Motivacién y el Formu-
lario dg Postulacidn, y haya analizado cuidadosamente la informacion, podra invitar
al candidato a la entrevista.

La excelencia educativa de la institucion se mide por medio del nivel profesional
de sus: docentes, para lo cual hay tres instancias en las que debemos concentrarnos
especialmente:

1. Laseleccion para incorporar a los mejores docentes
2. Laretencion de aquellos que deseen permanecer en la institucion
3. Lamotivacion del equipo mediante capacitaciones y proyectos energizantes-

- [Y] cesmion »—
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on los docentes que tu equipo r’u;a_céjs‘vifa'géra llevara

Muchas veces los directivos se frustran cuando constatan que incorporaron un
docente que finalmente no cumple con las expectativas iniciales. En una primera
instancia el profesional parecia idoneo, pero al cabo de un tiempo no se adaptd
a la institucion o no se llevo bien con sus pares, o sus habilidades interpersonales
resultaron pobres y le costaba aceptar la critica, estaba poco motivado, o no tenia
deseos de superacion.

Es muy ingrato recibir al visitante consultando su nombre y apellido. Esto de-
muestra que el directivo estd esperando a un candidato en lugar de una persona.
Sera mas efectivo comenzar con un contundente: “jHola, Juan, bienvenido a nuestra
escuela!”. Es importante saludar al candidato con una sonrisa para que se sienta
bienvenido y presentarse formalmente porque el postulante no sabe si esta a punto
de conversar con un directivo, una secretaria o un colega. Si esta contemplado que
otra persona se incorpore mas adelante a la entrevista, debera comunicarse esta
posibilidad al inicio del encuentro para que la persona no se sorprenda luego.

Los directivos necesitan cierto entrenamiento y experiencia para que las entre-
vistas de incorporacién del nuevo personal lleven a los resultados esperados. En
ellas siempre subyace la intencién de agradar tanto por parte de la institucién como
por parte del candidato. El directivo tratara de presentar un panorama atractivo de
la escuela al entrevistado y este, a su vez, tratara que el entrevistador se interese por
Sus particularidades. Por eso es necesario estar atento a los juegos subyacentes y
enfocar la entrevista de una manera profesional, aplicando herramientas de evalua-
Cidn y evitando la toma de decisiones basadas en la intuicién.

Aspectos a tener en cuenta en una entrevista de seleccion de personal:
L. Establecer un plan de entrevista

* Cuales el objetivo de la entrevista.

* Qué puesto se quiere cubrir.

* Qué perfil o cualidades se buscan.
* Lecturadel CVy la carta de presentacion antes de entrevistar al candidato.

2. Establecer y mantener la relacién con el otro
* Saludar al candidato calidamente.

Presentarse.

" GESTION EDUCATIVA EN ACCION

Escaneado con CamScanner




98 =

M Laura Lewin //

i encia.
. Crear un buen clima: sonreiry agradecer su concurr

. Demostrar interés en lo que dice.

3. Desarrollar una buena escucha
. Dejar que el candidato se exprese.

« Escuchar lo que se dice y lo que no s€ dice.
. Comprender lo que dice la persona entrevistada, con mente abierta.

« Determinar qué puntos requieren de mayor atencion.

4. Prestar atencion al lenguaje corporal
« Sila persona mantiene los brazos cruzados, puede encontrarse a la defensiva,

« Sise muerde los labios, puede demostrar que esta nerviosa. :

. Recostarse hacia atras en la silla, puede significar falta de interés o des- ;)
confianza. 4

« Juguetear con objetos puede ser indicador de nerviosismo o inseguridad.

5. Realizar preguntas efectivas '
Si se pretende conocer la actitud del docente frente a temas fundamentales,

no es conveniente realizar preguntas frontales. Por ejemplo, en el caso de la -
puntualidad, indirectamente se puede consultar; |

- ¢Cudl es tu opinién acerca de la puntualidad?

- ¢Cémo se sienten los alumnos cuando un docente llega tarde?
Para luego preguntar:

- ¢Cudntas veces llegaste tarde el afio pasado a tu trabajo?

St queremos evaluar la iniciativa de la persona, podemos pedirle que nos co-

mente acerca de un proyecto que haya emprendido de manera personal el
los ltimos meses. |

Si se trata' de evaluar cémo se relaciona con sus colegas, se le puede pres
guntar cuales son para él los componentes para construir y mantener buen

relaciones laborales, 0 que cuente acerca de alg(in conflicto en el que hay@
participado y cdmo lo solucions, 3

:a'ra Z\{aluar la capacidad de autocritica, se le puede preguntar acerca de ?Eg:
pisodio en el que haya cometido un error, cémo Lo resolvio y qué aprendio-

6. Concentrarse en los hechos

Durante la entrevista h
3y que concentrarse en recabar datos relevantes 4%
de que el candidato se retire, s

;Quiénes fi 1lti '
Q Uueron sus tres (iltimos coordinadores/supervisores?

7] cesmon :
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- ¢(Enque instituciones trabajs?

. Debemos asegurarnos de obtener

£ los niimeros de teléfono y las direccio-
nes de correo electronico parg pe

dir referencias.

7. Reconocer parcialidades y estereotipos

Que un docente ostente un tatuaje o plercing no desmerece su perfil profe-
sional. Pero es posible que una comunidad educativa “tradicional” no lo vea
con buenos ojos. En algunas instituciones mantienen normas estrictas sobre
la vestimenta, las formas de saludar, la alimentacion, etcétera. Por supuesto,
que estos aspectos dependen de la cultura institucional y de los valores de sus
integrantes. Estas situaciones deben abordarse en la entrevista para dialogar
si el postulante estd dispuesto a no exhibir los tatuajes o piercings dentro de
la institucion, respetar las normas sobre vestimenta, etcétera. De todas ma-

neras, mas alla de la entrevista, es importante estar atentos a los prejuicios y
trabajar sobre ellos con la comunidad.

Debemos tener cuidado también con el efecto halo. El efecto halo consiste
en generalizar caracteristicas positivas o negativas de una persona: bajo este
efecto se llegaria a la situacion de no incorporar a alguien por su apariencia
cuando cumple con todos los requisitos para desempenar un cargo. O por el
contrario; elegir a otra persona solo porque se expreso coincidentemente con
alguna de nuestras ideas y, sin embargo, percibimos caracteristicas negativas
en funcion de la basqueda. Debemos estar atentos ante las actitudes de cier-
tas personas que se especializan en agradar con actitudes halagadoras, que
ocultan la carencia de competencias especificas para el puesto a cubrir.

8. Controlar el curso de la entrevista
En relacidn con lo anterior, muchas veces el entrevistado propone hablar so-
bre temas que no fueron consultados, desviando el curso de‘la entrevista. Es
necesario intervenir para retomar el control. Bastara con un simple: “Me pare-
Ce muy interesante, pero volviendo a la pregunta que te habia hecho..”.

9. Estandarizar las preguntas

La utilizacion de un listado estandarizado de preguntas o_algL]r[ tipo de pl?-
nilla que podemos confeccionar previamente, nos proporcionara n_1ucha mas
Confianza en el proceso y ayudara a mantener !a imparcialidad. Dlspon'er de
las preguntas a la vista, evita, ademas, que olvidemos recabar alguna infor-
macién relevante. '

Se puede estructurar la entrevista sobre la base de difereptes tipos de pregun-
1as. Es conveniente comenzar con preguntas que permitan romper el hielo
Para que el candidato pueda distenderse, y luego comenzar con las preguntas

Que hemos preparado.

99

GESTION EDUCATIVA EN ACCION

Escaneado con CamScanner



M Laura Lewin

100 =

. Preguntas para conoce

1.
Z
3

10.
11.
42

13.
14.
15.

16.
Ry

*  Preguntas hipotéticas para conocer cémo actuaria frente a ciertas circunstancis:.

© N O oA

r sus antecedentes laborales y profesionales:

ia docente?
r el profesorado en la institucién X?

;Cual estu experienc
;Porqueé elegiste cursd
¢Qué responsabilidades C
fuera del aula?
;Quéeslo mas dificil g 0
;Qué es lo que maés te gusta de tu trabajo:

¢;Cuales son tus fortalezas como docente? |

¢Identificas alguna debilidad personal sobre la que tra’bajar? |
Si le preguntara a algun colega tuyo, ;qué responderia? (Y tus directivos
qué dirian? |

/Te consideras un profesional de la educacion? ;Estudias qlgo ah,orfl? ;Quées- 8
tudios de posgrado, seminarios, conferencias o cursos realizaste tltimamente?

onsideras que debe asumir un docente dent,, y

ue debiste hacer como docente?

Si tuvieras que definirte profesionalmente con tres adjetivos, ;cudles elegirias?
;Cuales son los logros profesionales de los que te sientes orgulloso?

;Cémo es tu ritmo de trabajo? ¢Eres una persona hiperactiva, dindmica, -
serena o pausada?

(Te identificas con las personas que tratan de innovar o con aquellas que -
se sienten comodas con una rutina de trabajo?

;Te interesa el trabajo colaborativo? ;Prefieres constituir equipos de tra- |
bajo o desarrollar tu trabajo de manera personal?

¢Qué logros esperas alcanzar a través de tu trabajo? ;Y si te insertaras en -
esta institucion en particular? '

¢Cudles son tus metas profesionales para el préximo afno?
¢Qué mensaje te gustaria dejarle a tus alumnos?

¢Como recibirias a un alumno nuevo en el curso? ;Cémo lo presentdr 8
para que se sienta bienvenido? {

¢Queé harias si estuvieras dictando una clase y dos o tres alumnos comen-;
zaran a hablar entre ellos? |

Situvieras que ensefiar un n
lo evaluarias?,

: uevo concepto, scémo lo introducirias?. /como.
. ¢que actividades de repaso harias?
Stte pidiera que utilizargs
determinado, ¢€0mo o hq

Si notaras que uno de t
harias?

t0
tres maneras diferentes de evaluar un cOn¢eP=
rias? :

. h que
us alumnos tiene problemas de aprendizd/® i

‘Cuales i i
¢ son las innovaciones tecnoldgicas que prefieres?
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10.

Si tuvieras que conversar con un

1 padre i
;como le hablarias? enojado,

¢qué actitud asumirias?,

I ) . L. mpo Crees u i
: la instituci ' que pOdI’lClS aportar nuevas

(Que argumentos usarias para convencernos de que debemos seleccionarte?

. Preguntas generales relacionadas con el puesto a cubrir:

1L

3. Los alumnos y las familias han evolucionado en los tltimos anos,

Por lo general, los padres suelen generar muchq presién sobre el docente por
el tema de la disciplina y las notgs, ¢que actitud asumes frente a los padres?

;Como manejas el tema de |a disciplina en el aula? Dame un ejemplo.

. cconside-
ras que tuviste que adecuarte a esos cambios? ¢(Cémo lo hiciste?

St pudiera ver lo que ocurre dentro del aula donde das clase, ;qué veria?,
¢qué estarias haciendo?, ¢y tus alumnos?

+ Otras preguntas para conocer al candidato desde diversos dngulos:

1. ¢Pizarrén cléasico o pizarra interactiva?
2. ;Cémo le ensenarias a usar Facebook a tu abuela?
3. ¢Qué me resultaria verdaderamente sorprendente con respecto a tu persona?
4. (Qué material de lectura se halla en tu mesa de luz?
5. (Coémo reaccionardn los directivos de tu actual institucion cuando se ente- -
ren de tu partida?
6. (Qué piensas que dirdn cuando te hayas ido?
/. (Qué tendria que haberte preguntado y no lo hice?
8. (Deseas hacerme alguna pregunta?
\

La clase modelo. La habilidad para atravesar una entrevista 1abora_l no impl.i-
“@serun buen docente. Por eso, siempre que sea posible, es aconsejable pedir

3l candidato docente que dicte una clase modelo, o un segmento de ella, para
verlo en accign,
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ASPECTOS EMOCIONALES

nO nOS
acepte
ta es [a
ar comg

ede ser muy competente en muchos aspscms' Dero asto
te pu i
EL postulan uF:ada certarse en el plantel de man t tuada’ o qus
gaf?t‘)"ltlza qtl{:as de manera positiva. Por lo tanto, Otro punto a tener en cyep,
posibles critl

ligencia emocional de questro candidato. Es decir, .intentaremgs anticip
inteligencia A A ————
podria relacionarse con

sus companerosy co
igenci i evo, pero en la alti 3
El concepto de inteligencia emocional no esnu p ima década o,
pieza a cobrar resonancia

debido a la obra de Daniel Goleman (1996) quien Sostieng
que un alto coeficiente intelectual no es suficiente para garantizar una vida pleng
(ver Capitulo 5 de este libro).

En mis talleres invito a los participantes a que retrocedan en el ti’empo para re.
tornar a sus colegios, y que traten de recordar al rpejor alumno del Gltimo afg del
secundario. Asigno unos minutos para gue memoricen a la persoqa: si era abande.
rado, qué calificaciones obtenia en los examenes, etcétera. Luego indico que regre.
sen al presente y les pregunto qué saben de la vida de esa persona. ;Es feliz? ;e
siente completa? En muchos casos la respuesta es negativa: algunos abandonaron
los estudios universitarios tras dos o tres intentos de seguir diversas carreras, otros
acumularon hasta un tercer divorcio o no pudieron crecer profesionalmente. A partir
de esos comentarios, pregunto:

a. ¢Por qué aalgunas personas les va mejor en la vida que a otras?

b. ¢Por qué ciertos individuos terminan trabajando para otros que no son tan
capaces como ellos?

C. ,_"Por qué determinados profesionales brillantes no pueden aplicar esa inte-
ligencia en sus vidas personales, no mantienen una pareja estable, suscitan

confront’acuones reiteradas o no mantienen una buena comunicacion con sus
seres mas cercanos?

Daniel Goleman (1996) sostiene:

lrfuytei“ff:s: fongzglotr_val_ €S Una forma de interactuar con el mundo que tiene
los impulsos, La autocgé?lem-os' Y engloba habilidades tales como el control dle
empatia, la agilidad 'encia, la Motivacion, el entusiasmo, la perseveranaa,,éf

gilidad mental. E|(as configuran rasgos de caracter como la autodis

ciplina, la compasidn o i
: el altr indi o
Y Creativa adaptacign social, e due resultan relspensabies pare ’

El autor se refi
desarrollo de |3 j

1. Conocer |

ere a cinc il
nteli C0 elementos que cuanto mas se ejerciten, mayor serd

as emociones Propias
s emociones,
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3. Motivarse a si mismo.

4. Reconocer las emociones en |og otros
5. Manejar las relaciones,

intelectual. Por esa r?zon, cuando tenemos que considerar qué esperamos de los
docentes que ’formaran parte de la institucign que conducimos, ademas de poder
evaluar los métodos de ensefianza y ' :

aprendizaje que emplean : imi
\ ; Yy qué conocimiento
poseen de la asignatura, debemos estimar sus habilidades emocionales y socizles.

iE:‘* la persor!a q;Je Seévaaincorporar a nuestro equipo proactivay creativa? ;Sabe
trabajar en equipo? (Es generosa? ;Como se relaciona con los deméas? ;Va a ser par-
te de los problemas que se generen en la institucién o sera parte de la solucién?

¢(Cémo podemos evaluar la inteligencia emocional en el candidato? Una posibi-
lidad para conocer la capacidad de autocontrol del docente es invitarlo a reflexio-
nar acerca de situaciones donde las emociones juegan un papel fundamental Por
ejemplo: pedirle que dé cuenta de una situacién en la que su humor haya influide en
su desempeno (de manera positiva o negativa), o que narre algin conflicto con sus
pares o superiores (origen y solucién).

(Qué tan desarrollado se encuentra el “radar emocional y social” del candida-
to? Para saberlo, podemos preguntarle si particip6 en alguna escena laboral donde
haya tenido que adaptar su comportamiento (cémo se dio cuenta y qué hizo).

¢{Cémo saber si puede aprender de sus errores? Se le puede solicitar que relate
alguna situacién en la que se encontraba mal encaminado, que comente como se
dio cuenta y qué aprendi6 de esa situacion.

felices ‘son mucho mas eficaces que quienes no lo son, y so-
e eatwos -‘EES' tu vida personal tan interesante como tu vida

andidato adecuado y que este hayta acep-
didatos que no hayansido seleccionados
e concretarse a través de un lla-
electrénico. De este modo, dare-
tribuiremos a mostrar la calidez

Una vez que hayamos encontrado al

0elcargo, debemos comunicar a los can
2 decision que hemos tomado. Este mensaje pued

Mado telefénico o mediante el envio de un correo

"0S Un cierre a la expectativa del aspirante. y con
® la institucion y sus responsables.

tad
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Modelo de comunicacion

Estimado... . .
Ante todo, muchas gracias por tu tiempo y el compromiso demostrqg,

en esta etapa de seleccion.
Quiero comentarte que ya hemos seleccionado a la persona que g,
acompaiiard en el cargo que deseamos cubrir.
A pesar de no haberte seleccionado para el puesto, el hecho de haper lle-
gado a esta instancia demuestra tu aptitud profesional y actitud persong|.
Te deseamos lo mejor en tu carrera profesional.

Saludos cordigles,

(Firma del directivo)

LA AUTOPERCEPCION DEL DOCENTE

Regresando a la entrevista, ademas de organizar una seleccién de preguntas
como las que ya hemos abordado, es aconsejable utilizar una planilla de autoeva-
luac;‘én. Este recurso también puede ser utilizado con otros fines. Por ejemplo, en
reuniones delsupervisi()n con docentes que ya vienen trabajando en la institucion
y gesean mejorar su desempeiio. También como directivos podemos completar @
grilla y monitorear nuestro desempefio a modo de autoevaluacion.

Se invita al postulante para autoevaluarse de 1 a 10 en los siguientes items.

(El candidato puede repetir en distintos items la misma calificacion).
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PLANILLA DE AUTOEVALUACION
_

ss—

Organizacion

—Sfentido del humor
?;nsibilidad
Flexibilidad
|doneidad

Paciencia

Puntualidad

Creatividad

Ritmo de trabajo

Habilidad para explicar
con claridad

Habilidad para motivar

Manejo eficaz del aula

A medida que completa la grilla, el candidato se informard de las habilidades

Y Competencias que se consideran fundamentales en la institucion y comenzara a
Internalizarlas,

Es crucial averiguar cuales son las edades, niveles y especializaciones que mas le
#Pasionan para analizar la posibilidad de adjudicarle cursosy secciones en relacion
Consus intereses. Un error que cometen muchos directivos es ofrecer los grupos que
®tn disponibles, En esos casos, es muy posible que el candidato tonl1e el cargo,
perp Ni bien encuentre una oferta mas cercana a sus intereses, se alejara de la m.s't|-
tucion y obligara al equipo de direccién a comenzar un nuevo proceso de s?leccnon.

Aclave estg en ofrecer aquello que motive a cada cual a dar lo mejor de si.

Una ve; finalizada la entrevista, es aconsejable transcribir la informacion que

Eg:zi_deramos importante para agilizar, posteriormente, el reconocimiento de cada
Idato,

C aEX;StEn situaciones donde urge incorporar al docente;in dilatc;;naer:sr;s;nuin:?eanzi%
Ndo el trami : s jende y podemos
Para [y oq o Mite de la incorporacion se extl : uda para recordar los de-

tallesa "eflexion, la planilla de entrevistas sera de gran ay
Y Caracteristicas particulares de cada candidato.
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APRECIACION DEL CANDIDATO | \
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Docente competente st W No
Docente aceptable O st U No
Docente dudoso O st O No
Docente inaceptable Csi O No

Comentarios

Resulta muy préctico utilizar una escala de 1 a 4 para asignar una nota al fi
?nacllzar la entrevista, Un postulante que recibe un 4 es una persona que se dest?
pe;;‘l‘?;irr':rlgl‘t)a‘? Ut” (3 +) indican que la persona necesitaria mejorar ciertos aso'
necesariamente se cm eresante para el proyecto. Un 3 refiere a una persor i r:es
51 Exbrermcs onvierte en un docente destacado. Al asignar puntajes inferlof

que esas personas no cumplen con las expectativas de | instlt}lc‘on'

Aunque transcurra cj - ;
fra cierto tiempo ent i m decision®

: r a decis

registro de estas cal p e la entrevista y el momento del i

ificaci b i \ ol
del candidato. clones permitir recordar cual fue la impresion QU

No siem
PRE U
N BUEN DOCENTE Es UN BUEN PROFESIONAL

A menudo i '
o consi ‘0
minio del grupo, cot:leoramos qtfe el mejor docente es aquel que tiene u" buenrle b
transmision ge saberesce lElcademicamente su materia y domina didactica™ o a1°
un docente g e a10s alumnos, Sin embargo, también debe consi eratiempo.

Ba tarde a clage 0 encue N profesional si no entrega los informe= " sond
Ntra excusas para faltar a las reunion®

oo _
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ando el buen docente no resulta un buen profesional, tarde o temprano surgiran
Cl;,;iones' solo si tenemos en mente que tipo de profesional se esta buscando sera
te ;

ssible hallarlo. ‘
Gerdn necesarias dos o tres entrevistas para conocer al docente en profundidad
aun asi, solo acce.deremols a conocgr sus aptltudes.. Para saber algo de sus actitu-
Jes €5 importante sistematizar el pedido d.e referencias. Solo asi se podra comparar
2 impresion de la persona con la mirada que han construido aquellas perso-

estr . !
" e compartieron su labor profesional.

nas qu _ _
Dado que en los primeros encuentros, entrevistador y entrevistado intentan lo

posible por agradar al otro, es fundamental que se soliciten referencias objetivas
que ayuden a conocer al candidato antes de incorporarlo.

GuiA DE CONSULTAS PARA SOLICITAR REFERENCIAS TELEFONICAMENTE

Mi NOMBIe 5 ..covveverinereereeirerensnnns TRC:] L] )01 O .

Estamos cubriendo un cargo y nos gustaria verificar referencias laborales sobre
.................................................................. _ uno de sus (actuales/antiguos) empleados.

1. ;Me puede facilitar las fechas de empleo?
2. Por favor, me podria comentar sobre:
su asistencia,
su confiabilidad,
su predisposicion para asumir responsabilidades,
su predisposicién para seguir directivas,
el grado de supervision requerida,
la calidad de su trabajo,
la destreza de comunicacién interpersonal,

su actitud en general.

3. (Cuéles son sus fortalezas?

4. ;Cuéles son sus debilidades?

3. ¢Por qué dejé su puesto de trabajo?

6. iUsted lo/la contrataria nuevamente? ; Por qué si 0 por qué no?

7. Me gustaria comentarle acerca del trabajo que nosotros vamos a pedirle que
Naga, ;USted PIENSa QUE ..o..mmmssissmsssssesssessmsmrrsssseeess puede hacerlo bien:

8_ !

dHay alga mas que le gustaria deci{me acerca ) [- PPN TR L

—_—
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Los 10 ERRORES MAS COMUNES DURANTE UNA INCORPORACIGON

. No preparar la entrevista.
2. Desarrollar una entrevista de seleccion deficiente,
* No revisar los antecedentes del candidato para confirmar si esta sobre 5,
calificado para el cargo vacante. -
4. Sobredimensionar alguna particularidad: familiar de un superior, reside enla |
zona, etcetera.
sobreestimar las calificaciones académicas elevadas.
Carecer de un plan a largo plazo para el candidato.
Realizar promesas que no se puedan cumplir.
Desconocer si el candidato esta alineado con la cultura institucional.

v P N oW

Expectativas exageradas sobre sus posibilidades.

10. Inexistencia de un texto que explicite sus responsabilidades, por ejemplo: ho-
rarios y tareas a cumplir,

LA CAPACITACION INICIAL

Luego de encontrar a la persona indicada, verificar las referencias e incorporarla,
es necesario desarrollar la induccién, un proceso tan importante como la seleccion.

Los primeros dias del nuevo docente en su cargo resultaran criticos para la for
macién de su actitud, su desempenio inicial y el ritmo con el quevaa contribuira
dinamica institucional.

Como directivos necesitamos que el nuevo integrante pueda desplegar tO_d’O su
potencial en un plazo razonable. De alli, la importancia del periodo de induccion.

Antes de iniciar una relacién profesional es importante que el docente conozca
qué esperamos de su labor, Para ello sera beneficioso que se disponga de un "M&
nual del docente”. Este es un compendio de la informacion que los docente deben 3

conocer. Alli se expondran las expectativas de la institucion y las responsab”idades
de sus integrantes.

Fl documento de induccién puede denominarse “Manual de bienvenida'. )
d.e incorporaciéon” u otra denominacién que la institucion considere adecuada-_l OFe
‘;‘Ztrf; elg ;lcr)wrrcnuadernillo c'ionde se describen las tareas cotidianas. Cada instituccl;r”en
FoTEFnA a 'y contenido que considere mas apropiados. Sugerimos destd

e ependiente las pautas académicas y las administrativas.

0s primeros dias de un docente en una nueva institucién se caracteriza’ por 12

motivacion y el : e
entusiasmo, Por eso e ser apre
chado de | se trata de un momento que deb " instity

» a mejor ma ' o
cién, segur J nera posible. Un docente nuevo, avido de conocer

amen : .
te leerd los materiales que le presentemos con vehemencia.
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Algunos temas que se pueden incluir en g Cuadernil(
o:

a institucion. Qué ;

Ie; algan tipo deQagr:oscF?raCte”.za -0 Organizacion. Aclarar s pertene

Cugndo nacié [ | Pacion, asociacigp, congregacion, colectivig cters
nstitucion y sy evolucion a lo 13y d‘ Lti IVidad, etcétera.

Mision, vision y valores, | 5 misién res £0 del tiempo,

. . Ponde a (a3 A
de dénde venimos. 3 visién respond 3 Preguntas: quiénes somos Y

n quién hablar de ello.
El penodp dg prueba. El postulante debe saber si se da 0 no un periodo de
prueba, si existe un contrato Y cuales son las condiciones del trabajo.

Condiciones de empleo. El postulante conocera claramente cual es su situa-
cion contractual con la organizacion, el periodo por el que se lo requiere, cual
sera su salario, qué dia cobraray qué beneficios sociales recibira.

Responsabilidades académicas y generales. El docente debe saber qué se es-
pera de su trabajo en la institucién: qué actividades formaran parte de su ruti-
na diaria y a qué reuniones y actos debera asistir.

Motivos de ausencia. Las personas se enferman, sobrellevan problemas perso-
nales o familiares, y es logico que puedan ausentarse durante el afio. Sin em-
bargo, el docente debe ser consciente de que las faltas injustificadas iran en
desmedro de su tarea y generaran dificultades para la institucién y sus alumnos.

Comunicacién en caso de ausencia. Para evitar o mitigar las_ di.ficultades oca-
sionadas por la ausencia, cada institucion guarda un PFO_CEdlmlentO’Para esas
situaciones que debe ser conocido por todos: a quién avisar, con cuanta ante-
lacion, a través de qué medio, etcétera.

Puntualidad. La puntualidad implica respeto tanto por el acllu?nﬁ:o::zlf;nr;i
institucion y por la tarea que se desarrolla. El docente rl;o eeetieni cuando
la clase ya ha comenzado. EL educador responsable sabe qu y lqs g
presente antes del horario de ingresoy qué debe retlrc«iarse cuando lo

han partido, con el aula cerraday l0s matenal’es' en or Tn. S
Descripcién de las clases. Definir las CaraCte”S.tlcas.de Zzge?nostasegurar la
o aisten alls- pgrzldz/sl: g?nné:gnidclgeecr:l;/aossaulas. Sibien cada do-
Coherencia de los temas abordadosy td : teanémitie
Cente imprime en su clase su personalidad, su ZSt;lz'nS:'n”::i';;rs Sfoyecto fie
conocimientos, los cursos deben estar enrnarfia 2

constituye un rasgo de identidad institucional.

de
Horario de trabajo. Explicitar la hora 2 lalque
hora en (a que finaliza su jornada laboral.

be ingresar el profesionaly la

GESTION EDUCATIVA EN ACCION
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. Asistencia a las reuniones. Especificar cantidad y caracteristicas de (as feunio;
nes que se realizan a lo largo del anoy cuales seran las responsabilidades dal
los docentes de acuerdo al tipo de reunion.

. Observacion de clases. EL profesor o maestro quese incorpora tiene que saber
que sus clases seran observadas. La observacion no debe ser vivida comg "Der.
secucion”, sino como acompainamiento por parte del directivo que ingresg al
aula para monitorear diferentes aspectos del proceso educativo. El docenta |
debe conocer como funcionan las instancias de observacion.

« Fechas de entrega de los informes. Establecer los dias de entrega de los infor.-
mes y la tolerancia respecto al retraso de su cumplimiento.

+ Faltas de conducta. Dejar en claro qué se considera una falta de conductay
coémo se procede en caso de que ocurra.

« Capacitacion. Es muy importante que el docente conozca con anticipacién la
politica sobre la capacitacion del personal. En algunas instituciones la capaci- -
tacion recibe apoyo material concreto de la organizacidn. Es necesario infor-
mar si la capacitacion se realiza dentro o fuera del establecimiento, si existen
planes de desarrollo profesional y cual es el aporte econdmico de la escuela.

Cadigo de vestimenta. Algunas instituciones, por razones religiosas o cultu-
rales, establecen de qué modo deben vestir quienes trabajan en ellas. Sera

necesario que el docente conozca estas pautas con anticipacion para deter-
minar si esta dispuesto a cumplimentarlas.

Biblioteca escolar. Detallar su funcionamiento, mecanismos para el préstamo

de libros, plazos de devolucion, actividades de extension, rol del bibliotecario,
etcétera. '

Materiales. Los maestros y profesores deben saber con qué elementos cuentan
para desarrollar sus clases: régimen de acceso a la biblioteca, a la mapoteca,
si disponen de sala de proyecciones o si se transportan pantallas a las aulas.
También deben conocer como se accede a los diversos elementos: ;jexiste un
registro para solicitar el uso del equipo de audio?, ;un encargado administra
su utilizacién?, ¢se cuenta con libre acceso para alumnos y profesores?, ;[0S
docentes pueden aportar sus propios materiales audiovisuales?, ¢el profesor
Puede solicitar dinero a sus alumnos para encargar materiales educativos?
Dfa de pago. Informar al docente las fec
NISmo se concreta: transferencia banca
cente tiene que conocer el procedimien

has de pago y a través de que meca-
ria, cheque, etcétera. También el do-
to para solicitar adelantos de sueldo-

Para corroborar |
Conveniente que e
NOrmas institucion

a lectura de este cuad

Xista un apartado don
ales.

ernillo por parte del nuevo docente sérd
de el docente firme su compromiso €on las

La CoOMunicacia
; a
Clones futyras CC;EC de las pautas de trabajo y la posibilidad de explicitar las actua-
' ersarlas y consensuarlas redundara finalmente en un estado 4
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traani“dad para todos los actores institucionales, dado que cada uno tendra en cla-
0 5US responsabllldades, limites y posibilidades. Para optimizar el funcionamiento

4o una escuela es fundamental compartir objetivos institucionales y practicas culty-
cales propias de la comunidad educativa.

iTu TURNO!

;Qué otro tema/item incluirias en el manual de bienvenida?

...........................................................................
......................
........................................

..................................................................................................

Dos semanas después de la incorporacion, se recomienda entregar al nuevo do-
.Cente un formulario para que alli pueda volcar sus sensaciones en relacion con la
induccion. De este modo, contaremos con informacién relevante que nos ayudara a
mejorar el proceso en caso de que sea necesario. Por ejemplo:

FormuLario

DOCENLE: oo vss v s s ees s s s s ees st s sretesesnssnesnesannessareesscensee s

Area/curso/grado: .............................................................................................................

Encargado del proceso de inUCCION: ........owmwseessssmssessssssionsessssiessssssssessss s
1 OO == S e

iBienvenido a nuestra institucion! Te pedimos unos minutos de tu tiempo para
que evaliies el proceso de induccion. Tu respuesta nos permitird sequir mejoran-
do la recepcién de los nuevos profesionales 'y que todos se sientan contenidos

enlos primeros dias de clase.

¢Te sentiste bien recibido?

..............
..................................................................
....................................................
......................................................
...........................................
.....................................

" PArrresianaa sepsmsatd e S LI LR
e sesassareeerIETaRaRINLaTINY .
c 2RNLLas revea [ T LRI TR LR L
BEEesaRsssacubarasaraveseanRTITaasbrIll

o e
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Consideras que te entregaron el material NECESAM0 para comenzar a desary,
ico ‘

{lar tu labor de manera adecuada?

..........
-----------------
---------------------------
----------
...........
........

il sanenenine P RCLITAA LR cevessssaersseTITIasassenanTrsaReey
vessasansneseranaras? ATTTCRLEE LM . aesasnass
esnen
. . w
"

[ e e AL LR L L L DL LTE TP LT
----------------
eresseaaeasaessianereRaTapeeRaeeReraRRER AT,
--------

; Qué aspectos del manual de bienvenida te resultaron mas relevantes?
é

evasssasssusananaseranarnest -----n--------u.---.--.u-.u..u-u.--.u
LELEETT PPN
- s .

. vaase .......-.-.-.-.u-u.-.n---.-----.-n......-n-.--.--.u.un..-.-.........,,,_,
asssuranvaassans

.........................................................
..................................................................
..............

;Tuviste la oportunidad de leerlo para familiarizarte con las normas y expectati-
vas institucionales?

.........................................................................................................................................

.........................................................................................................................................

..........................................................................

;Qué preguntas/interrogantes aparecieron durante la lectura? ; Tuviste la opor-
tunidad de formularlas? '

.............................................

............................................................................................

......................................
..................................................................................................

......................................
..................................................................................................

-------------
-----------------------------------------
.........

Teeseseascasiennngy e ssesnasscesunasanir
sesavecsrnnranaan arvane ssansen
LTI veane .
weesnang
Sssevvvareunaraa
Ssssesscscecaan

sase
...............
------------------------------------------------------------------------

------------
................................
.............
---------------------------------
............................................

----------------
---------------------------
----------
............

..............................

.
s
o
nve
............
......

W
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cuando coincidan incorporaciones miltiples (

iivo), se puede llevar adelante el proceso de induccién de modo grupal. Si se trata

de una incorporacion individual durante el ciclo lectivo (por ejemplo, a partir de una
licencia) se realizara la induccion de manera especifica,

Es muy Util disenar una lista de cotejo o checklist para completar a medida que
avanza el proceso de induccién. Esta planilla la puede completar el responsable

del proceso o el mismo docente. Luego, se puede incorpora la lista en el legajo del
nuevo docente. Presentamos un ejemplo posible;

LISTA DE COTEJO

(11 T+ P R e

posiblemente al inicio del ciclo lec-

INICIO GO GCHVIGAGOS: ooooeoeeeveresversrerseesrssesssiseasssessases st sassssasanssssnsasssssssossssnssmsssasrosicss

Responsable del proceso de iNAUCCION: ....wiwsisusssimmsssssssesssssssmmsssssssss s

Primer dia

Bienvenida

Presentacion a colegas

Visita guiada por las instalaciones
* Sala de profesores
* Direccién y secretaria
* Cafeteria
* Sanitarios
* Gimnasio
*  Saldn de usos miltiples

* Biblioteca

* Otras dreas

113
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Lectura del manual de bienvenida
Confirmacion de diasy horarios de trabajo
Cédigo de vestimenta

Salida, planos de emerg

Explicacion de simulacros y alarmas

encia y plan de evacuacion

Directorio de teléfonos e internos
Direcciones de correo electronico

Redes sociales

Procedimiento para accidentes

Contacto en caso de accidentes

Presentacion de carpetas y cuadernos institucionales
Listados y organigramas

Explicacién basica de temas tecnolégicos

Informacicn de pago (fechas y procedimiento)

Primera semana
Requisitos
 Del cargo (responsabilidades)
« Estandares de desempefio
« (Capacitacion y desarrollo profesional
Uso de la biblioteca
Uso del laboratorio de informatica

OUOSY . comsemiosinssssns smmesestimeresmisesdiss s g i B A T e

Reuniones
*  Proxima reunién con director/a

*  Proxima reunién con jefe de departamento/coordinador

* Proxima capacitacion

Firma del docente:

Firma del responsable de la induccién:

N GESTION *
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se pueden incorporar los items que cada directivo considere n i ‘
reemplazar aquellos temas que no resulten imprescindibles eesarios, asi como

Un buen proceso de induccién va a permitir que el docente pued i
Je la mejor manera en el menor tiempo posible HSAICesempeharse

* Eldocentenecesita comprender qué papel cumple dentro deilbbrt;Yett‘»o edu

Er Nece;t }mgs:da_r le sentido a su trabajo. Es decir, conectarla actividad con la em

LAS PERSONAS FORMAN LA INSTITUCION

Funlaaafndeunctaaciﬁgnr:o t;_ene que ver solo con materiales, libros, programas o edificios.

una buena pro & liene que ver con las personas. La Unica forma de garantizar

labor ¢ P p'uesta educatlv§ ocurre por medio de la labor de los docentes y esta
rdependera —en gran medida- del tipo de gestion que realice el directivo.

Se i i
me'ordan dos.maneras de contar con un muy buen equipo de trabajo: a) atraer a los
i lcjs €5 para incorporarlos en la medida que se producen las vacantes, y b) ayudar
que ya estan, motivandolos y brindandoles recursos para mejorar sus practicas.

iTU TuRNg!

Anota cinco o seis actividades que realices un dia cualquiera en tu institucion.

Descripe, por ejemplo, las tareas que realizaste el lunes pasado:

o
tee
......
................................................................
..........................................................
-----
.....
...............................................
...................................
............................................
"
----
............................................................................
....................................................

[y
.....
..........................
.................................................................
.....................................

------
........................................................................
.................................................

“
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..................................
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= 115

Escaneado con CamScanner



BLavralewn ——m™M™M——— \ |

Comparemos tus respuestas con lo que refieren directivos y Coordinadoreg 4
L ta este ejercicio. Ellos suelen res : de
instituciones cuando se les presenta | ponder:

. Atender a los alumnos.
. Atender a los padres y proveedores.
. Atender las necesidades de los profesores.

Nunca falta quien manifiesta: “Apagar incendios”.
No se trata de trabajar mucho sino de trabajar de manera inteligente,

“Apagar incendios” no habla de una buena gestion. Es inevitable que se den Situg- :
ciones que haya que resolver con urgencia, pero si el directivo consume el dia apa. -
gando incendios, evidentemente, algo malo esta ocurriendo. El incendio deberia ser -
la excepcion, y se evitara que forme parte de la rutina o sea laregla de (3 institucién,
Es importante tener esto muy claro. ‘

También es importante reconocer que una de las tareas basicas de un buen direc-
tivo esta relacionada con ayudar a los docentes a mejorar. Todo director sabe que, -
cuando se cierran las puertas del aula comienza el “mundo del docente”, y que para -
que el proyecto institucional se vea reflejado en las aulas es indispensable haber |
trabajado junto al maestro.

Los directivos que viven apagando incendios seguramente no conversan con sus j
docentes, ni observan sus clases con la finalidad de acompanarlos y enriquecer el -
trabajo en el aula. Muchos docentes comentan que las observaciones no pasan de
ser actos administrativos, burocraticos, que no los ayudan a crecer.

‘e
g
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En la institucion X encontramos a dos profesores, Jose y Héctor. José trabaja
do manera comprometida, se acuesta mas tarde de lo que quisiera corrigiendo
trabajos, jamas se pierde una reunion de equipo y prepara clases excelentes.
Jamas deja de elaborar un informe. Es uno de esos docentes “estrella™.
Héctor suele llegar tarde, los informes siempre los presenta a destiempo, cuando
e.. ~ - . . . . . .
5 un padre quiere verlo nunca tiene un minuto disponible y al directivo le resulta
Y muy dificil hablar con €l porque siempre se tiene que ir al otro colegio.
R,
i“ﬁ‘,:}
;Qué reflexion te merece esta situacion?
8.
\I\ ......................................................................................................................................
5 [
;Con quién tendré un problema el director?
Neny;
| | T e
e

Generalmente, se suele pensar que el problema es con Héctor, pero no se suele
reparar en que podria surgir una tension con José. Héctor esta en su zona de confort,
esta comodo. José puede preguntarse: “;Pero soy el unico que trabaja?”.

Es muy posible que José comience a reducir su desempefo porque se siente des-
motivado. También puede ser que busque otra institucion en la que le reconozcan
Sutrabajo. De este modo, el colegio habra perdido a uno de los mejores docentes.

No nos olvidemos que las acciones u omisiones llevadas a cabo por el directivo
Son observadas por muchos ojos, y juzgadas por testigos silenciosos de su desempe-
N0 que evalian su estilo de liderazgo. Lo que decida y realice el directivo repercute

N0s0lo en aquellos involucrados en una situacion particular, sino también en el res-
10 del personal.

El_buen directivo no solo trabajara con Héctor para que revise su falta de com-
?ef::;nsg: también se dedicara a José para que no ;_Jierda la q\otivacién que lo carac-
Orna}é : esto N0 ocurre, una vez que Jose decnd_a. irse, todo intento por ret.enerlo se

nsuficiente, Retener talento es una habilidad de los buenos directivos.

G -
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SARROLLO pROFESIONAL. COMPARTIR CONOCIMIENTOS

ALGO MAS SOBRE EL DE
Capitulo 7, QU€ el desarrollo profesional va mas a4
mera capacitacion. LOS saberes que el d!rec'tlvo.t:om[‘)arte con los docentes afian‘e l
el desarrollo profesional y mejoran la institucion. Sm' embargo, algunos direq‘za
mezquinan esa transmision porque temen que, después de haber aprendido losl\éos
' 0-

centes se lleven sus conocimientos a otra institucion.

Esta forma de pensar no s€ justifica. Las personas, por variados motivos circy
por diferentes ambitos laborales. Es la ley de la vida. Pero, ;es realmente un proban
ma para la institucion que un docente “se lleve conocimientos a otro lado"? ;N le-
mas grave que aquellos que sé quedan carezcan de los saberes que podem(')sctro es

ans.

mitirles para potenciar (a institucion?
Cuando el directivo comparte su conocimiento toda la estructura crece. Y n
. 0 SE

qugda estancado, esto le ayuda a crecer también. Comparte tu conocimient

per'lencia, de modo que las personas que trabajan en tu equipo se transforn? e
mejores profesionales. Cuando creamos una comunidad de lideres, en dond i
colaboran en el crecimiento colectivo, la institucion se beneficia. ' -

q
n

Ya hemos visto en el
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La excelencia académica se mide a través da los
“institucién educativa. Por lo tanto, el trabajo de des
y liderar a los educadores, pasa a ser una funcion j
todo buen directivo. En este libro encontraran
ejercicios y estrategias para ayudar a los docentes

y a los que ya lo hacen, a trabgjar mejor aln.

docentes de una
arrallar, ‘rhotivar
ndispensable de
ideas, técnicas,
a trabajar bien,

Laura nos invita a una conversacion seria y, q lq vez, intimg
en la cual el lector se siente apoyado por ung verdadera mentorg
que habla desde la experiencia.

Gabriel Diaz Maggioli. Director de Language Learning and Teaching,
The New School University, New York. !

Un libro escrito por Laura resultara de un valor incalculable para
todos los educadores y no deberd faltar en ninguna de sus bibliotecas,
Edith Consolandich. Directora General, Colegio Inglés, Montevideo.

| Al finalizar la lectura del material todos tendrén una lista de ideas
preparadas para transformar en proyectos exitosos.

i Cynthia Goldbarg. Directiva de Organizacién Mundial para la
. Educacién Preescolar (OMEP / Argentina).

Laura Lewin es consultora de las mas importantes insti-
tuciones educativas de Argentina. Ha dictado talleres
en Latinoamérica, Estados Unidos y Europa. Preside el
Congreso Internacionalde Desarrollo Profesional para
Profesores y Coordinadores de inglés, y el Congreso Inter-
nacional para Directivos Innovadores de Instituciones
Educativas, ambos con sede en Buenos Aires. Dirige ABS
International, una empresa de capacitacién educativa,
desde el afio1992.
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