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5. LA DIRECCION ESCOLAR: JUSTIFICACION, NATURALEZA Y CARACTERISTICAS
5.1. LA NECESIDAD DE LA FUNCION DIRECTIVA

La naturaleza y caracteristicas de las escuelas, la complejidad de su tarea educativa y los mdltiples
requerimientos a los que deben responder, son algunas razones que hacen que éstas, como cualquier otra
organizacion formal, tiendan a dividir racionalmente el trabajo de quienes laboran en ellas. La diferenciacion en
los puestos de trabajo y la necesaria especializacion que esto implica constituyen, por tanto, un intento por
aprovechar de manera mas satisfactoria los recursos humanos con los que cuenta y por responder mejor a las
demandas que la escuela recibe.

La division del trabajo y la especificacion de tareas son dos caracteristicas de las organizaciones formales que no
equivalen necesariamente a rigidez o esclerosis en la estructura organizativa. Tampoco se contradicen con la
flexibilidad o los cambios en los puestos de trabajo, siempre deseables, pues permiten que los profesionales
conozcan su organizacion desde diferentes dpticas.

No obstante, resulta curioso constatar como las escuelas son de las pocas organizaciones en que a veces
se observan reticencias notables cuando se plantean la definicion de puestos de trabajo o la especificacion de
funciones. Suele argumentarse que las instituciones que "trabajan con personas" y no con maquinas, 0
piezas mecanicas, "son diferentes" e incluso —desde posiciones extremas— se argumenta que lo que debe
prevalecer en ellas es el elemento vocacional, la intuicion o el saber artistico por encima de cualquier intento
de sistematizacion, planificacidn o conocimiento técnico.

Sin embargo, los directivos y docentes ven con buenos 0jos que se especifiquen claramente las tareas de
quienes trabajan en la escuela, por ejemplo, las del personal auxiliar o administrativo. Pero ;qué ocurre en
realidad?, ¢ el papel de los maestros no puede definirse y diferenciarse o los docentes se resisten a cualquier
intento de hacerlo?

Entre todos lo haremos todo. Durante afios ése ha sido el lema escolar entusiasta de muchas de las escuelas
progresistas. En la actualidad, el lema debe seguir teniendo vigencia, en especial en la significacion que méas
subraya su invitacién a la accion participativa y colaborativa. No obstante, la experiencia y las evidencias
nos han ensefiado que habria que afiadir a la frase esto otro: ...pero determinando muy bien qué hara cada
uno y como se estableceran las relaciones entre las acciones de cada cual. De lo contrario, la consigna que
compartimos- podria llevar a justificar procesos de gestion desordenados e ineficaces.

La primera utilidad de la definicién de un cargo es que sirve para delimitar responsabilidades. Para
que una persona asuma y ejecute correctamente sus tareas como docente, coordinadora de un equipo de
ciclo o tutora, es preciso que conozca con claridad sus responsabilidades. Sirve también para identificar
las pautas y sistemas de comunicacion entre las personas que desarrollan su trabajo en una
organizacion y no hay razén para suponer estructuras jerarquicas o estratificadas.

Conviene, pues, delimitar los papeles de cada quien sin restricciones rigidas. Erroneamente se supone,
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con mucha frecuencia, que la definicion de los cargos en las escuelas obedece a enfoques mecanicistas o
conductas autocraticas, cuando esa definicion es compatible con estructuras institucionales flexibles
que pueden adaptarse a préacticas profesionales participativas y a la gestion en equipo.

Vale la pena recordar que la distribucion de tareas tiene mucho que ver con aspectos idiosincrasicos
de cada escuela, con su tamafio, sobre todo, o con elementos culturales como costumbres,
tradiciones y practicas arraigadas. No resultaria recomendable cambiar un sistema satisfactorio de
asignacion de tareas sélo por aproximarse a las especificaciones uniformistas de la legislacion o por
imitar modelos de otras escuelas, olvidando las peculiaridades de la institucion, que de seguro tiene
caracteristicas muy diferentes.

La division del trabajo y la especializacion, en los casos en que el tamafio de la escuela lo permita,
son, ademas, necesarias a causa de las caracteristicas de las escuelas (expuestas en el primer capitulo).
Como ya se explicd, en la escuela se desarrollan mditiples tareas necesarias, entre ellas las de
motivacion, dinamizacién, coordinaciéon de las actividades de los miembros del equipo y las de
conduccion del grupo en funcion de las decisiones de éste, imprescindibles en cualquier organizacion y
que corresponden a las labores directivas.

Es necesaria, pues, la existencia de alguna persona: la directora, el subdirector, el coordinador de
academia, la coordinadora de ciclo; o de un pequefio grupo de personas, como el equipo directivo, que
tenga la necesaria formacion y aptitud para asumir y desempefiar las tareas que dificilmente se podran
desarrollar con la simple agregacion de acciones aisladas y solitarias de los docentes.

Es seguro que, como simples ciudadanos, pensemos que es bueno que los alumnos con
necesidades educativas especiales sean atendidos por un maestro con la formacién adecuada y el
perfil profesional idéneo. Ademas, exigimos que las estrategias y procedimientos que utilice sean
especializados y diferentes a los del resto de los docentes de la escuela. Lo mismo vale para un
profesor que se dedique a la educacion preescolar: considerariamos razonable exigir que conozca bien
ese nivel educativo y que sea su especialidad; lo mismo pensariamos de un maestro de inglés o de un
profesor cuyas tareas se relacionen con la orientacion personal, escolar y profesional de los
estudiantes. Todos estamos de acuerdo en exigir que, en las escuelas, cada profesional asuma un
papel diferente al de sus comparieros en las tareas que debe desempefiar.

En cualquiera de los casos anteriores admitimos que las diferencias en la naturaleza del trabajo de los
profesores exigen que desempefien tareas distintas. Asumimos que eso es bueno para la escuela
porque, ademas de enriquecerla con las aportaciones de personas especializadas, sirve para
proporcionar mejores respuestas a las necesidades de los estudiantes. Parece coherente, por tanto,
admitir también que la funcion directiva es necesaria y cubre un conjunto de tareas impres cindibles
para la escuela y que, para ejecutar esas tareas, diferenciadas con claridad de las docentes, se
requieren formacion y preparacion especificas.

No obstante, en estos tiempos todavia se manifiestan algunas posturas que se oponen a la existencia de
personas que desempefien tareas directivas en las escuelas. Sostienen, aunque cada vez con menos
credibilidad, argumentos que pretenden justificar su postura:

= Laaccién directiva esta en conflicto con los valores y propuestas que deben promoverse en las
escuelas: libertad, autonomia, equidad, etcétera.

= Las tareas de control debilitan al grupo, conducen a sospechas y resentimientos ademas de
generar problemas de legitimidad.

» La existencia de relaciones de autoridad en la escuela es contraria a los principios



democréticos y ejerce una influencia negativa en los alumnos.

» Mediante la accidén directiva nos aproximamos peligrosamente a los modelos de las
organizaciones industriales y comerciales que difieren, en mucho, de las escuelas.

Pensamos que la mayoria de estas razones parten de premisas falsas y del desconocimiento de cémo son en
realidad las escuelas democraticas y las organizaciones comerciales o industriales bien dirigidas. En general,
todos esos argumentos se refieren a los modelos de escuelas tradicionales (en la acepcion mas peyorativa
del término) y a organizaciones comerciales o industriales caducas, que en la realidad actual estan
superadas. Hoy dia, en unas y ofras, es perfectamente compatible el trabajo que busca la eficacia y la calidad
-en apariencia relacionado con conductas directivas autoritarias y eficientistas- mediante acciones directivas
basadas en valores (respeto, trabajo bien hecho, sinceridad o colaboracion) y sistemas de funcionamiento
basados en el trabajo en equipo, en los que la diferenciacidn jerarquica no existe o0 no se considera, y donde
el staff y la linea apenas se diferencian.

Por otra parte, tal vez la direccion seria innecesaria si nos refiriéramos a situaciones utdpicas. Asi, tal vez la
direccidn seria innecesaria en una organizacion en la que sus miembros fueran seres perfectos o si
éstas fuesen infalibles. Ahora bien, si consideramos la imperfeccién humana y la falibilidad de sus obras,
tal vez sea inevitable admitir con naturalidad la necesidad de personas que coordinen y dinamicen las
tareas de lo grupos -que sugeriamos algunas lineas arriba- sin necesidad de que asuman conductas
arbitrarias, autoritarias o licenciosas.

Admitimos, desde luego, que existen situaciones excepcionales. A nadie se le ocurriria plantear una discusion
sobre la atribucion de la funcién directiva a una persona u otra en una organizacion pequefia. Seguro que en
una escuela pequefia, atendida por dos docentes, la Ultima preocupacion seria determinar quién ejercera
las funciones directivas, pues alli si que "entre todos lo harén todo", con pocas diferencias en las tareas,
aunque formalmente las normativas indiquen que uno asuma las "tareas de direccion” de la escuela que,
ademas, acabaran compartiendo.

Ya es hora de perderle el miedo al uso del término. Aun existen maestros, en determinados
contextos, en cuyo léxico profesional estan excluidas las expresiones direccion o dirigir. Probablemente
conciben la funcidn directiva de manera castrense, como una préctica autocrética y acritica, exenta de
controles técnicos y democraticos. Sin embargo, algunos aceptan sin objeciones el papel de director de
una investigacion o de un departamento, eso si universitario, 0 aceptan sin reparo cargos que
comienzan con la locucion "jefe de" sin importarles demasiado las connotaciones peyorativas de esos
términos.

5.2. DIRIGIR: NOCION E IMPLICACIONES

Definir la funcién directiva depende mucho del enfoque de analisis con que se estudien las
organizaciones. Los modelos de andlisis politicos o simbdlicos ofrecen una perspectiva estructural y
formal rigida del concepto de direccion.

Dirigir una escuela supone influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa, con el fin
de que realicen determinadas tareas que son resultado de los objetivos fijados en comun y que se
aceptan como adecuados para la educacion de los alumnos. La expresion influir debe despojarse de todo
tipo de connotaciones peyorativas. Influir supone proporcionar ideas (a menudo inspiradas en las iniciativas
del propio grupo), reelaborandolas y presentandolas organizadamente; proporcionar recursos; establecer
nexos; coordinar acciones; posibilitar ayudas; dinamizar equipos o, también, recordar compromisos y velar para
que los acuerdos se cumplan. Dicho de otra manera, el propésito esencial de la accion directiva consiste en
obtener resultados mediante el trabajo de otras personas.



Veamos un ejemplo. En una escuela el material bibliografico esta disperso y desordenado: algunos
libros estan amontonados en algunas dependencias (oficina de la directora, sala de maestros, etcétera),
otros estan guardados en cajas de carton en un almacén y algunos mas en los armarios de las aulas.
Si en esa escuela se ha tomado, en comun, la decision de ordenarlos y poner en funcionamiento una
biblioteca escolar para usarlos de manera mas racional, deberan desarrollarse diversas acciones:
trasladarlos y reunirlos, catalogarlos, ficharlos, clasificarlos, comprobar si faltan titulos imprescindibles
para tratar de adquirirlos, disponer de una sala y de armarios para colocarlos, elaborar normas de uso
para el nuevo servicio, etcétera. Esas tareas, en las que intervendran varias personas en momentos
concretos y mediante diferentes acciones, se desarrollarén, necesariamente, de manera coordinada. En
las organizaciones complejas, la coordinacion deseada requiere una instancia (una persona o un equipo)
que, ademas de ayudar al desempefio directo de las tareas descritas (a menudo se trabajaré codo con
codo, pues los recursos son escasos), dinamice los trabajos; motive a los docentes para realizar los;
proporcione ideas e informaciones para facilitar la tarea; coordine y sincronice las acciones de unos y
otros; observe el proceso para sugerir maneras de mejorarlo; proporcione recursos: tiempo, ideas,
materiales, etcétera, para que todas las tareas se realicen adecuadamente.

La nocion de dirigir no implica manifestaciones arbitrarias o conductas autoritarias; se puede dirigir
mediante propuestas democraticas, participativas y nada jerarquicas. Para nosotros, la accidn directiva
no consiste en el simple ejercicio de la autoridad, basarse en la servidumbre de las personas dirigidas o
tener como fundamento la falta de sensibilidad con respecto a las necesidades personales o la
desconsideracion de los derechos democraticos de las personas. La existencia de una direccion
unipersonal o en equipo es perfectamente compatible con los procesos democraticos y la toma de
decisiones participativa.

A manera de conclusiones:

= Excepto las organizaciones pequefias, todas las demas necesitan establecer una
diferenciacion de papeles y funciones entre sus miembros para desarrollar con eficacia sus
tareas respectivas. Asi pues, es imprescindible la existencia de directivos en las escuelas, cuyos
papeles y funciones son diferentes a las de maestros, orientadores, psicopedagogos o del
personal administrativo.

=  Quienes desempefian esas tareas deben poseer algunas capacidades que pueden adquirirse mediante
procesos de formacion desarrollados de manera individual y auténoma, o por medio de la reflexion
colectiva sobre sus practicas con colegas que forman parte del equipo directivo. También es posible
obtener esas capacidades y mejorarlas mediante la participacion en planes y programas de formacion
previos al desempefio de la funcidn y en actividades de formacion permanente, desarrolladas organizada
y sisteméticamente, en las que se defina el perfil de directivo que se pretende formar.

= Para desarrollar satisfactoriamente las tareas directivas, las escuelas deben tener recursos
suficientes, poder real para tomar decisiones democraticas relevantes y parcelas de autonomia
adecuadas. Un uso inadecuado de la autonomia que conduzca a practicas erréneas o injustas
podra corregirse con facilidad si se dispone de instrumentos de control y supervision cercanos
que garanticen rigor técnico y el ejercicio de los valores democréticos. El control técnico
(ejercido por el equipo de docentes), social (por los miembros de la comunidad educativa) y
externo (por los servicios de supervision), asi como el desarrollo colegiado de la direccion, son
requisitos para una accion directiva eficaz y justa. La mejora de la accion directiva es imposible si
se ponen trabas a las propuestas creativas y originales. Deben promoverse sin temor las
alternativas innovadoras de procesos de gestion colaborativos o experiencias de participacion
activa de los padres de familia, o de los estudiantes.



5.3. LAS FUENTES DE PODER PARA EJERCER LA FUNCION DIRECTIVA

El ejercicio de la direccion da lugar a mdiltiples acciones e interacciones entre los integrantes de la
organizacion. Esas interacciones originan que:

= Se establezca una relacion entre diversas personas (un directivo o un equipo de direccién no opera
aisladamente, necesita de otros), en la que la influencia y el poder estén repartidos de forma
desigual.

= Se desarrolle un intercambio psicologico o econdmico entre quienes dirigen y quienes obedecen,
en alguna medida consentido por las personas dirigidas.

= Lacomunicacion adquiera una importancia considerable en estos procesos.

= La eficacia de quienes dirigen guarde una relacion entre estos tres elementos: a) el
rendimiento del grupo en funcién de sus posibilidades y recursos; b) la consecucién de los
objetivos de la organizacién, y c) la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
miembros del grupo.

Este ultimo aspecto plantea una situacion compleja; quien dirige no deberia pretender simplemente
conseguir los objetivos establecidos para toda la organizacion sino impulsar los objetivos particulares de
sus colaboradores, y los del grupo en su conjunto. En consecuencia, la eficacia de un dirigente debe
valorarse no sélo por haber conseguido los objetivos de la organizacién sino también por su influencia
en las actitudes y las conductas de sus colaboradores, y en la satisfaccion de sus aspiraciones de
desarrollo personal y profesional.

Todas estas relaciones interpersonales tienen que ver con diversas formas de ejercicio del poder. Las
posibilidades de un directivo escolar para motivar, convencer a los demas e influir en ellos modificando
sus conductas en relacion con los objetivos de trabajo se basan en gran parte en el poder percibido por
él mismo -asi como por el grupo- y en el poder existente en realidad. Dicho de otra manera: para influir
en la conducta de los miembros de la comunidad educativa se necesita un poder en que apoyarse.

Ahora bien, ¢de donde proviene este poder?, ;de qué instrumentos disponen los directivos para influir
en los demés? La capacidad de influir puede provenir de varias fuentes de poder:

= El poder de posicion.

= El poder personal.

= El poder del experto.

= El poder de oportunidad.
Vedmoslas una por una.

El poder de posicion. Es aquél que tiene y hace reconocer a una persona por el lugar que ocupa en la
estructura de la organizacion. Esta asociado a conceptos como jerarquia, rango, nivel, nombramiento
oficial o legalidad. Seria el caso de un directivo, a quien se obedece sélo porque el cargo que
desempefia tiene un reconocimiento formal, esté reforzado por unas leyes y normas que le atribuyen
relevancia y lo hacen acreedor de acatamiento.

Imaginemos la estructura de una organizacion determinada, representada en un organigrama vertical. Las
personas que alli trabajan obedecen a quien ocupa la unidad que esté en la cumbre de esa estructura,
porque reconocen la sumisién a la autoridad que proporciona el cargo. Es mas, cumplen lo que esa
persona dice, independientemente de quién sea, de cémo se llame, de cdmo sea y de lo que proponga,



pues, de hecho, no la obedecen a ella sino al cargo que representa. En organizaciones en las que ésta es
la Unica fuente de poder visible podrian llegar a obedecerse, incluso, rdenes desacertadas o malvadas.

Vemos, pues, que el poder de posicion le viene dado al individuo por una ley, una disposicidn superior o
factores culturales, como seria una fuerte tradicion o una costumbre arraigada. Un ejemplo seria el caso
de un maestro a quien un compafiero de la escuela le solicita algo y, a la vez, recibe una peticion
similar de la supervisora de su zona escolar. Si al compafiero le responde de manera pasiva y a la
supervisora de forma diligente, una de las razones tal vez sea que la supervisora tiene mayor influencia
solo por el cargo, tradicionalmente asociado a autoridad y a la posibilidad de recibir sanciones positivas o
negativas.

En muchos casos, es un poder puramente simbdlico. Veamos otro ejemplo. Imaginemos que conduce
un automovil por una avenida y que, sin darse cuenta, aumenta la velocidad, de tal manera que, sin
advertirlo, va a 110 km por hora, cuando la velocidad maxima permitida es de 80. De repente, mira por el
espejo retrovisor y comprueba que justo detras lo sigue una patrulla de trénsito. Mira con rapidez el
velocimetro, reduce la marcha, frena y se detiene. ;Es necesario que alguien le dé una orden para que o
haga?, ¢es preciso que le recuerden expresamente la necesidad de reducir la velocidad y le adviertan del
riesgo (fisico y de pagar una fuerte multa) que corre si no lo hace? Usted ha "obedecido" a un vehiculo
que esta pintado de una determinada manera sin plantearse siquiera quiénes lo conducen. Piense que
podria tratarse de unos malhechores que lo robaron y vienen de cometer un delito.

El poder personal. Estéa relacionado con determinados rasgos de la personalidad o caracteristicas de
quienes dirigen. El hecho de tener un caracter peculiar, habilidades comunicativas, una determinada
presencia fisica, carisma o condiciones de liderazgo son elementos que conforman, entre otros, esta
fuente de poder; que lo poseen quienes conocen muy bien las necesidades y preocupaciones de sus
colaboradores y saben sintonizar con ellos. Se trata de personas que se preocupan por la vida
afectiva de sus subordinados y son capaces de arrastrarlos en torno a unas ideas por medio de
aquel conocimiento o, también, por obrar de forma ejemplar ante ellos.

Todos conocemos personas que desempefian funciones directivas en una escuela, que son muy bien
aceptadas por sus compafieros, cuya capacidad de influencia no esta relacionada con la jerarquia que
podria proporcionar el cargo sino con su capacidad de liderazgo afectivo o ideoldgico.

El poder del experto. Se construye por medio de la pericia o la competencia profesional. El ascendente
personal se consigue por la credibilidad que otorga el conocimiento -en general superior al de los
demas- en relacion con la naturaleza, objetivos, estructura y sistemas de trabajo propios de la
institucion. Las personas que poseen este poder estan adecuadamente formadas y actualizadas en
relacion con el trabajo que desempefian y conocen muy bien el medio en que se desenvuelven. Todo
ello les proporciona credibilidad ante los demas. Los miembros del grupo siguen a sus directivos porque
ven en ellos personas solventes que demuestran tener recursos al momento de proporcionar u
obtener las informaciones, sugerir las ideas y soluciones que se necesitan o también porque observan
conocimiento, rigor y acierto en sus practicas profesionales.

El poder de oportunidad. Viene dado por acontecimientos transitorios o situaciones de contingencia que
posibilitan el ejercicio satisfactorio de la direccion a personas a las que las circunstancias les son
favorables. Cologquialmente hablando, se trata de personas que se encuentran en el lugar oportuno y en
el momento adecuado. Determinados momentos, situaciones, coyunturas y circunstancias pueden
convertir a un individuo en una persona con capacidad de influencia transitoria en los demas, que se
mantendra mientras los factores circunstanciales la favorezcan.

En un taller de capacitacion un director expuso que durante el curso escolar anterior propuso al equipo



de docentes que participaran en un determinado proyecto facilmente asequible, y apenas le hicieron
caso. El grupo manifestd resistencias, la tarea no se realizd y el director experimentd una gran
frustracion. En suma: no influyé en el grupo. El siguiente afio escolar volvié a proponer el proyecto al
mismo grupo de maestros y observé reacciones muy distintas: lo aceptaron y se implicaron en él de manera
activa y entusiasta. ¢ Cual fue la causa de ese cambio si él seguia en el puesto y presenté una propuesta
idéntica? Sus colegas de taller resolvieron su duda mediante preguntas como éstas: ¢ tuviste en cuenta
el momento al presentar tu propuesta?, ¢lo hiciste al inicio del ciclo?, ;al final?, ;en esa época los
maestros tenian mucho trabajo o estaban mas descansados?, ¢;cuél era el clima del grupo cuando
presentaste la iniciativa?, ¢ se estaba viviendo algin conflicto entonces? Seguro que el directivo olvido que
pudo haber incrementado su influencia si hubiese hecho su propuesta en circunstancias favorables.

Existe otro tipo de poder, el de relacion o de referencia, que no reside directamente en la persona sino en
quienes estan proximos a ella. En un marco social poco sano, seria el caso de un directivo escolar que
tiene poder porque es muy amigo del supervisor de la zona y todo el mundo lo sabe, o porque es
familiar de alguien que tiene un cargo relevante en érganos de decision del sistema escolar y utiliza esa
relacion para influir en los demas.

Las cuatro fuentes de poder mencionadas constituyen otras tantas columnas en las que se sustenta
la accion directiva. Razonablemente, tratar de reforzarlas tendria que ser una preocupacion constante
de los dirigentes. La finalidad de esta tarea no deberia consistir tanto en un afén de notoriedad o un ansia
desmedida de perpetuarse en el cargo sino en una sana intencidn de promover mejores practicas
educativas por medio de procesos de direccidn mas adecuados y justos.

Ahora bien, ¢ como reforzar esas fuentes y aumentar, asi, la capacidad de influir? De las fuentes de poder
nos interesan fundamentalmente la tercera y la cuarta: poder del experto y poder de oportunidad.
Aumentar el poder de posicidén no debe ser la aspiracion prioritaria de quienes pretenden mejorar la
educacién por medio de la implicacién de las personas en proyectos de innovacién basados en la
colaboracion y el trabajo colegiado y en equipo. Si el directivo sdlo aspira a dirigir por medio del uso del
poder formal que confieren las autoridades y las leyes, entonces posee un anhelo pobre y poco
meritorio. Por otra parte, aumentar su poder de posicién no depende del directivo sino de lo que
determinen las instancias que estan por encima de él: las autoridades que pudieran apoyarlo, o
determinadas disposiciones normativas o leyes que reforzaran su estatus.

Aunque el poder personal o carismatico podria aumentar, en alguna medida, a partir del aprendizaje
que supone la revision colaborativa y el andlisis sistematico de las practicas directivas, es una facultad
que esta condicionada por las caracteristicas personales y por multiples factores subjetivos. Seria, en
cualquier caso, una tarea a largo plazo.

Sin desmerecer las acciones que podrian ayudar a aumentar el poder formal o el liderazgo afectivo, lo que
interesa es dar prioridad y desarrollar otras practicas relacionadas con areas que estén mas a nuestro
alcance, coherentes siempre con los principios democraticos y que, de ser posible, proporcionen resultados
mas Utiles a corto plazo. Centrémonos en los poderes que llamamos de experto y de oportunidad.

¢ Qué hacer, entonces, para aumentar el poder del experto? Desde luego, desarrollar una actividad
constante, centrada en la formacion y capacitacion permanentes. Una persona que pretende dirigir
mediante la credibilidad que proporciona el conocimiento tratara de desarrollar précticas relacionadas
con su formacion. Es posible que conozca los beneficios de algunas (con el fin de revisarlas e inventariarlas,
le proponemos responder la actividad 5.1 que se encuentra al final de este capitulo).

¢ Qué hacer, finalmente, para aumentar el poder de oportunidad? Ante todo, se debe mantener una
continua actitud de diagnéstico y andlisis. Preocuparse por saber qué pasa en todo momento en la



escuela y, sobre todo, analizar las causas sugerira procedimientos de accidn adecuados y oportunos.

Veamos algunos ejemplos. El poder de oportunidad puede au mentar:

Considerando las circunstancias que concurren en cada caso o situacion, alidndolas a nuestras
propuestas e interviniendo en ellas en la medida de lo posible. Por ejemplo: decidir el inicio de una
innovacion que afectaré en especial a un grupo de docentes en una u otra época del afio escolar, como
hemos visto, no debe ser fruto de la casualidad o el azar. La capacidad de influir esté condicionada por
los momentos y a lo largo del afio habra algunos mas favorables que otros, en que los docentes estaran
mas 0 menos receptivos, motivados o cargados de trabajo. Se tratard, pues, de saber descubrirlos,
elegirlos o provocarios. Considerando las fortalezas y debilidades del grupo de docentes en relacidn con
las tareas que se espera realicen. O, dicho de otra manera, la propuesta debe ser coherente, para lo
cual debe considerar las situaciones concretas de cada caso y tener presente la disponibilidad real de
recursos.

Considerando las capacidades de cada miembro del equipo directivo. Sin duda, los miembros del
equipo tienen capacidades diferentes en relacion con el desempefio de sus tareas y, a la vez, existen
diferencias entre cada uno en relacion con su grado de poder como experto y de poder carismético o
personal. Se trata de otorgar un protagonismo diferente a cada miembro del equipo segun los casos,
en funcion de lo que pretende conseguirse de ellos en cada momento.

Asi, si lo que se intenta es dinamizar un grupo de docentes para que inicien una practica
innovadora, tal vez sea recomendable que la propuesta no la presente el miembro del equipo
directivo que tenga méas credibilidad personal en relacion con lo que se pretende o, en esas
circunstancias, quien tenga mas carisma personal o liderazgo, pues probablemente sera capaz de
entusiasmar e incorporar a los otros con mayor facilidad. En cambio, una vez puesto en
marcha el proyecto, tal vez convenga que otra persona supervise su desarrollo y guie al grupo;
dicha persona debe ser aceptada por el equipo por su sélida formacion, por sus aportaciones
técnicas en relacion con lo que se desarrolla, porque puede ser la ayuda y el "motor" que el
grupo necesita en ese momento.

Utilizando los efectos positivos de una accion exitosa para proponer nuevas ideas e iniciativas, a esto
se le llama aprovechar el impulso.



