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Comunicacion

Ensenar es, ante todo
y sobre todo,
aprender.

Miguel de Unamuno.

¢ Qué lugar ocupa la comunicacion en el mejoramiento de la calidad, en la equidad y la
profesionalizacion educativa? ¢La educacion tiene problemas de comunicacion? ¢Es
posible mejorarlos? ¢ Cual es el paradigma de comunicacion que necesita implementar
la gestion educativa en un contexto de transformacion cultural, politica y tecnoldgica?

Nuestras organizaciones viven una transformacion que exige revisar todas nuestras
concepciones, incluso aquellas que hasta ahora parecian obvias: las formas, supuestos
y contenidos de la comunicacion. Necesitamos re-pensar las comunicaciones.

¢Por qué pensar en redes? ¢;La comunicacion implica escuchar? ¢ Puede la comunicacion
despertar y coordinar compromisos de todos los actores en torno a los objetivos estratégicos
de calidad, equidad, profesionalizacion y mejoramiento continuo? ;Como construir los
accesos necesarios para que los distintos tipos de actores tengan acceso a la informacion
que necesitan?

Finalmente, intentaremos en este modulo develar las relaciones entre la gestion de
organizaciones abiertas al aprendizaje y las practicas y los roles de comunicacion efectivos
como via para el mejoramiento permanente. Esto nos posibilitara identificar tanto las fugas
de calidad como la fuente de las innovaciones potencialmente mas productivas para todo
el sistema educativo.
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La comunicacion en una
cultura burocratica

Si bien en este apartado se describe la cultura burocratica en tiempo pasado,
para acentuar que es la que se desarrolld durante la mayor parte de la historia
de los sistemas escolares que conocemos, obviamente, en la realidad conviven
ambos modelos de gestion: el burocratico vy el estratégico.

La cultura burocratica exigié que se documentara y redactara. Para ello, expidio
resoluciones y notificaciones. Las oficinas, las escuelas y las direcciones se han
colmado de papeles, pero dificimente de comunicacion. Cartas enviadas pero no
leidas, circulares apiladas en un escritorio, notificaciones que no se comprenden
son todos aspectos que pautan una situacion general de aislamiento mas que de
integracion.

El andlisis de los problemas de comunicacion que cred la cultura burocratica
es un punto importante para definir las lineas de transformacion requeridas por la
gestion educativa. Los sistemas educativos, igual que otras organizaciones
desarrolladas ampliamente en las primeras décadas de este siglo, debieron
implementar un importante mecanismo de comunicacion que hiciera posible transmitir
directivas, programas, normas de evaluacion, nombramientos, suplencias, traslados,
etc. Por los canales de comunicacion abiertos circularon todo tipo de documentos
que las autoridades requerian hacer llegar hasta los profesores en sus aulas.

Entre las comunicaciones emitidas desde las autoridades hasta las aulas
habia ciertos rasgos comunes que conviene sintetizar a los efectos de poder tener
presente un pequefo “diagnoéstico de partida” para la presentacion de un nuevo
modelo de comunicacion en la gestion educativa.

Las comunicaciones
basadas en la notificacion

La administracion escolar implementd una forma de comunicacion formal
basada en el documento, en la circular oficial, en la notificacion juridica de una
norma. Esto tiene una doble consecuencia que, con el paso de los anos, se tornd
crucial para entender la comunicacion en el sistema educativo.

Por un lado, las directivas se emitian exclusivamente a través de esa forma:
lo importante estaba en una normativa, circular, reglamento, reglas de derecho.
Diversos aspectos del funcionamiento del sistema educativo, tales como el perfil
del docente, los roles del director, el calendario de clases, los criterios de promocion,
los concursos docentes, los distritos escolares, debian estar contenidos en un
documento con valor de norma juridica. Pero finalmente, todas las comunicaciones

El analisis de los
problemas de
comunicacion que creé
la cultura burocratica
es un punto importante
para definir las lineas
de transformacion
requeridas por la
gestion educativa.
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tuvieron el mismo formato, diagramacion, estructura textual y estilo, sin importar
mayormente quién era su destinatario, dénde estaba ubicado y qué importancia
estratégica tenia el contenido para el desarrollo del sistema educativo.

Un torrente de comunicados
que no comunicaban

En el modelo burocratico, toda comunicacion que tuviera la misma forma
tenia la misma jerarquia, con el consiguiente efecto de aplanar las diferencias
sustantivas o materiales del mensaje. La corriente de informaciones en el sistema
educativo sdélo transmitia la jerarquia de quien habia emitido el mensaje, pero no
la relevancia que el mensaje tenia para el sistema.

Si todo mensaje recibido era un mensaje con el mismo formato y valor exterior,
;,como distinguir los mensajes fundamentales de aquellos que eran simples
informaciones de rutina? Los directivos escolares, con tiempos cada vez mas
escasos, estaban enfrentados a la necesidad de desarrollar criterios propios de
recepcion de la informacién comunicada. Y estos criterios muchas veces no
estaban relacionados con la importancia material de los mensajes. ¢Quién firma
la carta o resolucion? ;Qué membrete tiene el fax? Era frecuente, y aun o es en
algunos lugares, ver sobre los escritorios canastas con cartas, oficios, expedientes,
comunicados en una eterna espera por su lectura.

El predominio de la comunicacion unidireccional

El objetivo fundamental de las comunicaciones en el sistema era impartir
directivas claras y precisas a todos los docentes. Dada esta definicion, la direccion
del flujo de comunicaciones situaba al emisor de los mensajes en la cupula de la
jerarquia y al receptor, en la base. No existia ninguna preocupacion analoga por
definir al gestor como emisor y receptor, o por lo que la teorfa de sistemas denomina
la comunicacion retroalimentadora, el “feed-back”.

Las comunicaciones en las que los actores ubicados en la base del organigrama
se desenvolvian como emisores, eran puntuales, ocasionales y accesorias a las
comunicaciones principales. El docente, en el aula, “acusa recibo”, “eleva los
resultados”, “cumple con informar”. Por lo tanto, el predominio de una direccion
no solo puede ser analizado por la cantidad de comunicaciones sino, mas que
nada, por la jerarquia de las comunicaciones emitidas. Para expresarlo sintéticamente,
en el marco de la administracion escolar, las comunicaciones no son simétricas
ni en sus contenidos ni en la situacion de cada uno de los actores participantes
en la comunicacion ni tampoco en las consecuencias que se derivan de las
comunicaciones para los distintos actores. Se comunicaba por potestad o por
obligacion.
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La rutina de comunicar devaluo
el contenido del mensaje

Tanto la recepcion como la emision de mensajes se transformo en una
rutina administrativa, de “redactar resoluciones y circulares” o de “preparar
oficios para elevar”. Las formulas de redaccion se ritualizaron progresivamente
hasta perder practicamente toda importancia sustantiva. Esta devaluacion de
los mensajes, unida a un sistema colmado de circulares, conllevd a que las
comunicaciones fundamentales para el mejoramiento del sistema educativo
relativas a la calidad, equidad y profesionalizaciéon quedaran atascadas. Las
comunicaciones de la administracion escolar fueron incapaces de integrar a
los distintos actores en pos de objetivos compartidos, de una filosofia compartida
sobre la calidad educativa.

Las comunicaciones presuponian
que todos entendian y cumplian

Por Ultimo, el modelo de una comunicacion implementada por un emisor jerarquico
con una sola direccion predominante tenia dos supuestos fuertes. Por un lado, partia
de la base de que todos “conocian el derecho” y que, por tanto, entenderian las
palabras incluidas en las circulares en su “sentido natural”, sin ambigliedades. Sin
embargo, numerosas investigaciones han demostrado que este supuesto es incorrecto,
y que, por el contrario, incluso los términos mas simples generalmente son leidos e
interpretados de muy diversas maneras, segun el receptor del mensaje, su contexto
cultural y la situacion histérica y particular en que es recibido.

Esquema 1

LLa comunicacién burocratica:
e direccion vertical descendente,
e canal y medios Unicos,

e codigo normativo. Em ISOF
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Por otro lado, el modelo de la administracion escolar suponia que bastaba
emitir una notificacion para que los receptores cumplieran inmediatamente con
las directivas. Esta creencia se puede visualizar incluso hoy dia cuando se formulan
explicaciones sobre acontecimientos (por ejemplo, la pérdida de un examen)
basadas en normas juridicas (el “deber ser”).

Mas alld de esta creencia burocratica muy arraigada, lo cierto es que la
eficacia de las notificaciones para regular el funcionamiento del sistema educativo
ha ido disminuyendo conforme se fue ampliando la complejidad y diversidad del
sistema. Hoy, ademas de intuir, sabemos que la comunicacién en un contexto
complejo no puede reducirse a mera notificacion, y menos aun se puede suponer
que toda notificacion es transparentemente entendida y cumplida de igual forma
por todos en todos lados.

El “rumor” ocupé los espacios abiertos
por la comunicacion burocratica

A causa de la rigidez de la forma de comunicacion burocrética, la comunicacion
formal no es la Unica que tiene lugar en la educacion. Los intentos de canalizar
las comunicaciones exclusivamente mediante mensajes oficiales fueron generando
insatisfacciones y necesidades de informacion en los actores que, por diversas
razones, estaban desactualizados o excluidos en la comunicacion.

El rumor aparece asi como una forma de compensar esas comunicaciones
insatisfactorias. Su origen se encuentra en la rigidez de los mensajes formales,
en la lentitud de su circulacion; en las diferentes interpretaciones que generan
mensajes supuestamente igual comprendidos; en las diferencias de informacion
recibidas por distintos subsistemas.

La inestabilidad contemporanea, los rapidos cambios, los contextos inciertos
refuerzan las carencias de la comunicacion formal, documentada y oficial, potencia
aun mas el rumor y sus efectos y acrecienta la demanda por acceder a estos
ultimos sobre tal o cual materia.

Las fuentes del rumor son siempre multiples, pero en un sistema enlentecido
por ese tipo de comunicacion, esas fuentes son siempre “de Ultimo momento”,
“oficiosas”, “de buena fuente”. El rumor no es siempre raro o dafino para una
organizacion sino, por el contrario, esta en la naturaleza social de las personas
el intentar incrementar sus comunicaciones. Lo que debe llamar la atencion al
gestor es el lugar que ocupa el rumor en las comunicaciones del sistema. ¢Cuél
es la fuente principal de informacion de los actores? Por qué? El rumor sélo
constituye un sintoma de problemas comunicacionales mas 0 menos graves sobre
los que hay que analizar su pronta solucion cuando goza de mayor confianza que
las comunicaciones oficiales.
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Nuevas reglas para que
nadie aprenda nada

Todos aquellos que alguna vez llegaron a ser ellos mismos tienen algo en comun:
alguna vez dijeron “el Emperador esta desnudo”. Dejaron el lindo camino de la mentira
compartida para elegir el mas dificil de ver, oir, dialogar, hacer, sentir, aprender y crecer.

Si se acercaron a organizaciones fue buscando ampliar su potencial con el esfuerzo
y la sabiduria compartida y no refugiar sus miedos en el poder que da una estructura.
Vivieron y ayudaron a vivir. Se jugaron y ayudaron a jugarse. ;Qué mas se puede pedir?

Claro que vivir no es obligatorio y aprender, menos. Siempre se puede optar por usar
la energia para dejar el mundo quieto. Para esta opcion las que siguen son recetas infalibles.

©ONDO KM=

Fuente:

Granica,

Convénzase de que usted sabe de antemano lo que le van a decir.

Cuando le hablen piense en otra cosa.

Diga cosas distintas a las que cree y piensa.

No cambie de idea, no dé el brazo a torcer.

Mantenga los errores ocultos.

Digale a su jefe que todo anda bien y a su gente que todo anda mal.

Busque un culpable.

Cuando una cosa sea grave no la ponga en discusion.

Trate de que la gente tenga la informacion lo mas segmentada posible. Asr evitara
que pululen opiniones y puntos de vista.

. Cuando haya que dar una noticia desagradable, lance primero el rumor para

facilitar las cosas.

. Divida para reinar.

. Asegurese de que la responsabilidad sea siempre de otros.

. Elija ser conducido, la responsabilidad es del que manda.

. Cuando algo ande mal, trate de que cambien los otros.

. Castigue los errores mas vigorosamente de lo que premia los logros.

. Sea complaciente con sus jefes y desconsiderado con sus empleados.

. Tenga siempre consideracion por la gente incompetente, nunca por la obstinada.
. Espere instrucciones, sobre todo en emergencias.

. Asegurese de que las recompensas sean externas a la tarea.

. Busque todo el tiempo la aprobacion de los demas.

. Relativice los logros de su gente para que no pidan aumento.

. Recuerde: algo es problema suyo solamente si puede ser culpado por él.

. Dé los objetivos y las conclusiones de las reuniones por sobreentendidos.

. Busque el camino seguro.

. Nada es grave mientras usted pueda controlarlo.

. No se sorprenda nunca por nada.

. No convenza, abrume.

. Comunique las malas noticias de tal forma de que parezcan buenas.

. No tome posicion en asuntos controvertidos.

30.
31.

Defienda su posicion sin indagar el punto de vista de los otros.
Nunca trate de explicitar lo que le parece sobreentendido.

ERNESTO GORE, La educacion en la empresa, Buenos Aires, Ediciones
1996.



Las comunicaciones
son cruciales en
cualquiera de los
nuevos modelos de
gestion de la
organizacion educativa.

10

Comunicacion: Comunicacion en el modelo de gestion estratégica

Comunicacion en el modelo
de gestion estratégica

La organizacion basada en redes que comparten un sentido y que esta
caracterizada por la apertura es una organizacion que ha pasado de ser una empresa
que habla hacia una empresa que realizando la comunicacion, hace lo que dice y
dice lo que hace. La comunicacion integra las estrategias de “renovacion del servicio
publico”, ya que “cuenta con la capacidad de conmocion del ‘efecto imagen’: hacer
conocer hacia el interior como al exterior del sistema, innovaciones, experimentaciones,
resultados felices, evoluciones positivas, puede modificar la imagen del sistemay, por
efecto inducido, el comportamiento de sus protagonistas”. Sérieyx, (1994:157).

La comunicacion, como apertura interna, posibilita el funcionamiento en
redes. La comunicacion, como apertura hacia el exterior, permite pasar de la
empresa egocéntrica a la empresa ciudadana: soélo la apertura garantiza la vida,
apertura al mercado, a las asociaciones, a la sociedad, en una actitud ciudadana
que entienda que las organizaciones tendran sélo una performance duradera si
su entorno también lo tiene y que por tanto esta en su interior velar por ello.
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Las comunicaciones son cruciales en cualquiera de los nuevos modelos de
gestion de la organizacion educativa. A través de la red de comunicaciones, los
participantes de la gestion estan en condiciones de construir colectivamente un
nuevo sistema, orientado por una vision positiva y optimista del futuro, una valoracion
fuerte de la innovacion en la educacion, un acento en el mejoramiento continuo de
la calidad, una atenta preocupacion por mejorar la distribucion equitativa del
conocimiento, la gestacion y sostén del trabajo en equipo.

Estos son los mensajes centrales que la gestion educativa pone en circulacion.
Para ello requiere re-pensar, re-disefiar e iniciar un largo proceso de transformacion
de las comunicaciones. La gestion promueve un modelo de comunicacion sobre
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bases consensuadas e incluyentes que permitan avanzar en el cumplimiento de
los desafios planteados a la educacion.

Para activar y complementar las competencias profesionales y personales
de todos los actores se requiere que se desempefien en una red que los vincule,
los dinamice y los haga participes hasta de los cambios que ocurren en los lugares
mas remotos del sistema.

Queremos destacar cinco pilares de este nuevo modelo de comunicacion, a saber:
e construir una vision de futuro,

e promover el compromiso de los actores,

e abrir el sistema,

e potenciar y complementar diversos tipos de comunicacion,

e integrar diversas intencionalidades comunicativas.

Construir una vision de futuro
y comunicaria a todos

Las comunicaciones disenan una organizacion: “Dime cuéles son tus
comunicaciones y te diré como es tu organizacion”. Hasta en las rutinas de
comunicacion mas mecanicas se transmite una imagen de la organizacion: de lo
que es relevante y de lo que es secundario.

Un sistema educativo embarcado en la transformacion hacia la calidad y la
equidad sera demandado a transmitir y alimentar en sus comunicaciones esa direccion
y sentido de la transformacion. A través de la comunicacion se disefian proyectos,
se generan compromisos, se abren nuevas formas alternativas de ensenar y de
aprender. Los plazos y los roles adquieren funcionalidad en el marco de un proyecto
mas general. La gestion adquiere gobernabilidad a través de activar compromisos
con una vision compartida, de abrir futuro, de ampliar el horizonte y de ayudar a
imaginar alternativas de accion en todos los actores del sistema y, también, en los
actores del entorno de la educacion (familias, empresarios, actores sociales, cooperativas).

La comunicacion: mensaje
y compromiso de los actores

La potencia y la capacidad de convocatoria de la vision disehada se expresa
en la comunicacion extendida, interactiva y abierta. La legitimidad, credibilidad y
gobernabilidad democratica ganada/concedida por la gestion educativa se basa
en la amplitud, apertura e inclusividad de la red de comunicaciones disefiada para
integrar y comprometer a todos los gestores educativos con los objetivos
estratégicos de largo plazo.

Al recuperar explicita y deliberadamente la dimension de compromiso de toda
accion comunicativa, la gestion transita hacia un salto cualitativo en materia de
coordinacion de las estrategias, proyectos y acciones. La comunicacion no es una
mera cuestion de “emision/recepcion”.

Las comunicaciones,
disefian una
organizacion: “Dime
cudles son tus
comunicaciones y te
diré como es tu
organizacion”.

La potencia y la
capacidad de
convocatoria de la
vision disefada se
expresa en la
comunicacion
extendida, interactiva y
abierta
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Ademas de transmitir
un mensaje, los actos
de comunicacion llevan
adheridos
compromisos que
vinculan a los hablantes
y a los oyentes.

La gestion se alimenta
de comunicaciones
emergentes desde
todo el sistema
educativo y también del
entorno.

Una red de acciones
comunicativas
incorporara
permanentemente, y
desde multiples
lugares, nuevos
mensajes, desafios,
innovaciones,
Ccompromisos,
reconocimientos,
logros, sefiales de
calidad y equidad.
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La gestion educativa debe incorporar esta idea como un pilar fundamental. La
reflexion sobre nuestras comunicaciones permite observar lo que los estudios del
lenguaje han denominado el caracter vinculante de la comunicacion (Habermas 1990;
Flores 1992). Ademéas de transmitir un mensaje (“el contenido, proposicion, informacion”),
los actos de comunicacion llevan adheridos compromisos que vinculan a los hablantes
y a los oyentes. El espacio, las préacticas y los roles de comunicacion son aspectos
que permiten u obstaculizan no sdlo la circulacion de informaciones sino principalmente
el compromiso de los actores. En conclusion, la gestion educativa construye futuro
através una red de comunicaciones que, a su vez, se construye a si misma. La accion
comunicativa de la gestion formula, amplia y recrea el “nuevo pacto educativo” entre
todos los actores, no soélo notificando sino consensuando, coordinando,
responsabilizando por metas, roles y plazos.

Abrir el sistema a una red de comunicaciones

La gestion se alimenta de comunicaciones emergentes desde todo el
sistema educativo y también del entorno. Los mensajes circulan en todos los
sentidos y la tendencia es que los actores sean participantes activos de la
comunicacion, usuarios solidarios de la informacion estratégica disponible para
el mejoramiento de la calidad, la equidad y la profesionalizacion en todos los
niveles del sistema.

La comunicacion permite una doble apertura: hacia el entorno del sistema,
tanto para emitir como para recibir comunicaciones de las familias, egresados,
actores sociales (empresarios, sindicatos, etcétera). Hacia dentro del sistema,
para fortalecer la integracion con comunicaciones reciprocas en las que no soélo
todos pueden hablar con todos, sino que ademas, todos pueden intercambiar
los roles de hablantes y oyentes.

Esta es una buena leccion que la teoria de sistemas ha aportado al estudio
y disefo de las comunicaciones. El hermetismo burocratico conllevé a agudizar
los problemas de entropia del sistema. Por el contrario, una red de acciones
comunicativas incorporara permanentemente, y desde multiples lugares, nuevos
mensajes, desafios, innovaciones, compromisos, reconocimientos, logros, sefales
de calidad y equidad.

Potenciar y complementar
diversos tipos de comunicacion

La comunicacion integra subsistemas, equipos de trabajo y profesionales
ubicados en distintos ambitos institucionales. Por lo tanto, la comunicacion debe
permitir la interaccion de todas estas situaciones, competencias y necesidades.
Al potenciar la diversidad se incrementa la complementariedad de competencias
profesionales y personales, los aprendizajes colectivos, las innovaciones.

Incorporar esta idea de diversidad es fundamental a los efectos de potenciar
la vision comunicada, los compromisos pactados y la apertura del sistema. A
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través de la diversidad de comunicaciones es posible actuar directamente sobre
el nivel de las competencias individuales ya que los actores encuentran el espacio
legitimo para poder poner en juego (comprometer) toda la gama de sus capacidades
y no solo aquellas restringidas a lo cognitivo y lo instrumental. A pesar de que
actualmente esta tesis pueda resultar de sentido comun, este enfoque de la
comunicacion es relativamente reciente. Con lo cual, es comun observar alin una
concepcion de la comunicacion rigida y restringida a la vez.

El pilar de la diversificacion comunicativa no es sencillo de instrumentar entre
muchos resabios burocraticos heredados. Tanto en los libros clésicos de la
administracion escolar como en algunos sectores mas burocratizados de la cultura
escolar, se presuponia o se presupone que la comunicacion solo pone en circulacion
“datos” y “normativas”. Es necesario superar la vieja idea de que la autoridad sélo
comunica normativas (reglamentos, circulares, prohibiciones) a todos los subordinados
y que desde la base sélo se comunican hacia la jerarquia datos sobre el estado del
sistema (repeticiones, promociones, deserciones, inasistencias, etcétera).

Integrar diversas intencionalidades comunicativas

Los estudios sobre el lenguaje muestran que incluso en las formas mas
directas y explicitas de comunicaciéon podrian identificarse hasta cinco tipos de
intencionalidades. Hablantes y oyentes, docentes y directivos, directivos y
supervisores pueden querer: informar, dirigir, expresar estados de animo, asumir
un compromiso, fundar o constituir.

Cada uno de estas encierra un potencial de comunicacion y compromiso; en
cualquiera de estas situaciones de comunicacion, los participantes pueden reorganizar
las relaciones sociales. El esquema 2 muestra la diversidad de actos comunicativos
que pueden y deben ser reconocidos e incluidos en la gestion educativa. Por ejemplo,
el trabajo en equipo y toda forma de comunicacion cara-a-cara requiere admitir actos
expresivos: conocer y entender a las personas en su dimension humana. En una
perspectiva postburocratica, la asuncion de un nuevo rol no es meramente una “toma
de posesion” de un cargo, sino algo mucho mas profundo: es un acto de compromiso
COoN un proyecto, con una estrategia, con una vision.

Esquema 2: Tipos de comunicaciones segun el contenido.

DATOS: mediciones, afirmaciones, enunciados, informaciones
“objetivas”.
NORMATIVAS: érdenes, permisos, derechos, obligaciones, contrato,

metas de logro.

COMPROMISOS PERSONALES: | promesas, intenciones firmes, metas personales.

CONSTITUCIONES: fundaciones, nueva situacion, creaciones, tomas de
posesion, nombramientos, despidos, delegaciones,
sanciones.

EXPRESIONES: disculpas, agradecimientos, estados de animo personales.

(Adaptado de J. L. Searle, 1969, y de Flores, 1992)
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Comunicacion: Comunicacion en el modelo de gestion estratégica

A modo de conclusion: Considerar los principios
de la comunicaciéon en una gestion estratégica

Los anteriores aspectos desarrollados sobre las acciones comunicativas de
la gestion educativa pueden ser puestos también en clave de una teoria de
sistemas aplicada al diseno de las comunicaciones organizacionales. Esto permite
visualizar ahora una materia especifica en la que la quinta disciplina del mejoramiento
total, al decir de Senge (1992), se transforma en intervencion sistémica y estratégica.
Inspirados en el esquema desarrollado por Bruno Ollivier (1992), sehalaremos
algunos aspectos que hacen a una concepcion sistémica en la comunicacion:

e |os participantes nunca dejan de comunicar,

e es imposible determinar las causas y consecuencias,
e existe comunicacion aunque no sea consciente,

e toda comunicacion tiene algo mas que contenido,

® las comunicaciones trabajan en positivo o en negativo,
e entender una comunicacion es una probabilidad.

Los participantes nunca dejan de comunicar: |0 hacen en ambos sentidos,
actuando el uno sobre el otro, bajo la forma de retroaccion permanente. Se trata
de una circulacion constante y no de un envio de informaciones desde un punto
que llamariamos emisor a otro, el receptor. La comunicacion se realiza bajo la
forma de un circulo, en el que las comunicaciones posteriores se refieren, se crean
y se interpretan con base en las anteriores.

La gestion educativa implementa nuevas comunicaciones para transmitir
NUEVOS Mensajes en un contexto de conversaciones permanentes, de actores ya
embarcados en comunicaciones formales e informales, todo dentro de un circulo
dinamico y continuo de generacion y también de recepcion de mensajes.

La comunicacion es algo mas que lenguaje verbal. También es posible por
otros medios: miradas, gestos, ruidos, silencios, graficos, imagenes, acciones.

La comunicacion documentada y formal que esta contenida en una “circular” o
“notificacion” constituye una parte muy pequena de las comunicaciones en el sistema
educativo. Las comunicaciones informales: el rumoar, €l trascendido, las conductas de
los diversos actores publicos de educacion, los afiches y todo tipo de grafico audiovisual
ocupan un lugar fundamental. La alta efectividad que puede tener un “slogan”, una
“consigna”, una fotografia, un dibujo artesanal, debe ser complementada con los mensajes
digitalizados, verbalizados y documentados en las circulares. Mas aun, las acciones
mismas son comunicaciones. Por tanto, nadie puede no comunicar. Incluso el “silencio”
o la “falta de informacion” a tiempo y pertinente es comunicacion. No se pueden
desconocer estas situaciones bajo un concepto burocratico de mensaje. Tanto el silencio
como la avalancha de informacion obligan a todos los actores educativos a reaccionar
sobre el flujo de comunicaciones, aportando nuevos mensajes, feed-back, etcétera.

Es imposible determinar las causas y consecuencias. Un circulo no tiene
principio ni fin. Cada participante puede (y, de hecho, para conocer algo de lo
comunicado, debe) recortar la realidad comunicacional segun esquemas propios. En

Competencias para la profesionalizacion de la gestion educativa

una explicacion mecanicista de la comunicacion (donde habria “principio y fin®), analizar
esas situaciones y sobre todo los problemas de malentendimiento era una cuestion
sencilla. Mas util que indagar sobre la causalidad pasada es anticipar los posibles
cursos de las comunicaciones actuales, con sus efectos de conservacion y cambio.

Existe comunicacion, aunque no sea consciente. Esto supone que la intencion
y la conciencia sélo pueden controlar una pequena parte de lo que es comunicado.
Por lo cual, buena parte de las comunicaciones educativas son “curriculum oculto”,
datos, normas, valores y expresiones subjetivas transmitidas implicitamente. Esto vale
tanto para la comunicacion entre personas que estan cara-a-cara, como para la
comunicacion digital mediada electréonicamente. Por ejemplo, colocar claves de acceso
(“password”), permitir a ciertos usuarios acceder a cierta informacion o compartir
recursos son situaciones de comunicacion de jerarquias y de niveles de importancias.

Toda comunicacion tiene algo mas que contenido: en toda comunicacion
hay a la vez contenido y una indicacion sobre la relacion que une a los participantes.
Las comunicaciones pueden ser analizadas desde el punto de vista de las relaciones
sociales que crean, reproducen o vehiculizan. El poder, los intereses, las motivaciones,
el compromiso personal, la lealtad, el consenso, la resignacion son también aspectos
comunicados por la comunicacion. En ocasiones la fuerza que el mensaje tiene para
lograr un propdsito viene dada por esos aspectos “meta-comunicados”. Por estas
razones, la comunicacion se transforma en elemento esencial tanto en el plano del
vinculo pedagdgico entre docentes y alumnos como en el plano del liderazgo organizacional.

Las comunicaciones trabajan en positivo o en negativo: Algunas comunicaciones
refuerzan situaciones existentes; otras pueden generar cambios. En el esquema 3
se recorta una situacion tipica en la que un docente, al ingresar al aula, encuentra
un grupo embarcado en multiples conversaciones paralelas y bulliciosas. Frente a
esta situacion puede desarrollar varias estrategias buscando transformar esa situacion
en la situacion de comunicacion y aprendizaje requerida por el tema a desarrollar.
Es tradicional que, en estos casos, un docente experimentado recomiende a otro
mas joven que, en lugar de hablar en voz alta, hable naturalmente sobre los preliminares
del tema hasta obtener el silencio del grupo. ¢ Cudl es el supuesto en que se basaria
esta recomendacion de la experiencia? Toda nueva comunicacion acciona sobre
comunicaciones preexistentes tanto para conservar como para transformar. Esta es
una tesis que pone en primer plano la interdependencia de la comunicacion.

Esquema 3. Juegos de comunicacion en el aula para lograr silencio. Las retro-acciones
sobre los mensajes originales

El curso habla y mantiene un nivel sonoro alto

N
El docente toma la palabra sin forzar la voz y sin detenerse
N
Los alumnos més interesados piden a los otros que hagan silencio

'

Poco a poco son mas los que piden silencio
'

El curso esté listo para recibir el mensaje en un silencio que se ha auto-impuesto

Existe comunicacion,
aunque no sea
consciente.

Las comunicaciones
trabajan en positivo o
en negativo: Algunas
comunicaciones
refuerzan situaciones
existentes; otras
pueden generar
cambios.
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Comunicacion: Comunicacion en el modelo de gestion estratégica

Las comunicaciones se dan en ciclos, circulos, bucles, sistemas, en donde
las nuevas comunicaciones se refieren a viejas comunicaciones. Todo nuevo
mensaje es creado o recibido, denotado o connotado, interpretado o desechado
en el contexto de una historia de comunicaciones que ejerce un tipo especial de
accion sobre los nuevos mensajes denominado: retroaccion o retroalimentacion.
Esta puede ser conservadora o transformadora. Por tanto, no toda comunicacién
puede, por su propia finalidad, lograr el propdsito deseado. Requiere esperar los
efectos que tendra sobre el circulo pre-existente de mensajes. Una nueva idea,
un proyecto, un cambio no es aceptado simplemente por el hecho de ser
comunicado. Su efecto generador de cambios estara dado por la forma en que
se articula a las comunicaciones preexistentes y, en particular, en la forma en que
los mensajes preexistentes retroactlian sobre el nuevo mensaje. Este es el aspecto
clave de la aplicacion de la teoria de sistemas al analisis de las comunicaciones.

Entender una comunicacion no es una certeza, sino una probabilidad.
La existencia de una comunicacion entre dos actores, incluso acotada al lenguaje
verbal, no supone mecanicamente entendimiento. Al contrario, suponer que el
otro actor entiende lo mismo, le da el mismo significado a las palabras, no es mas
que un supuesto. Al decir de Luhmann (1997), ese supuesto es necesario para
acelerar y simplificar las comunicaciones en la vida cotidiana. Sin embargo, la
gestion educativa no puede asumir naturalmente dicho supuesto, sino que debe
poner especial atencion a qué comprenden los actores.

Desde la teoria de sistemas, el entendimiento no ocurre por mero azar o por
naturaleza. En términos sistémicos, el entendimiento es improbable, incluso en
aquellos casos en que la comunicacion quiere ser ultrasimplificada a una norma
juridica redactada y codificada. Si el entendimiento es improbable, la gestiéon
debera partir de la base de asegurarse y de controlar qué significados son
decodificados por los actores. Es necesario buscar espacios para aumentar la
comprension de lo que se esta comunicando. Esto requiere la utilizacion de una
diversidad de estrategias comunicacionales:

e diversidad de lenguajes para transmitir un mismo mensaje
e comunicaciones presenciales, graficas y escritas.
e recordar que la comprension supone también compromiso de accion.

Competencias para la profesionalizacion de la gestion educativa

Retrato de una organizacion sana

En la proximidad del milenio, vivimos la época mas inestable, dindmica, emocionante
y frustrante de la historia moderna. La tecnologia se desarrolla de manera explosiva.
Podemos comunicarnos con cualquier persona en el mundo en milisegundos. Las
organizaciones sobrevivientes, sobre todo en el sector privado, tienden cada vez mas a
ser entidades globales.

Paraddjicamente, crece la necesidad de mayor poder local y comunitario. Los sectores
de la sociedad intercambian sus puestos. A medida que el sector social adquiere mayor
poder para orientar las medidas gubernamentales, los poderes regresan del ambito nacional
al local. Dentro de poco tiempo, el sector privado dejara de ser la tnica fuente de riqueza.
El sector publico debera reexaminar su funcion de servir al pueblo. La importancia del
sector social o voluntario crece en progresion geométrica.

Durante toda la historia el “trabajo del mundo” se ha realizado por medio de instituciones
y organizaciones. En una sociedad global que trata de resolver las diferencias entre ricos
y pobres, norte y sur, paises desarrollados y en vias de desarrollo, problemas locales y
globales, las organizaciones tienden cada vez mas a servir de puente entre los problemas
y las personas. Pero asi como los individuos tienen personalidades resultantes tanto de
la herencia como del medio, lo mismo sucede con las organizaciones.

Muchos individuos dedican grandes energias a tratar de comprender y manejar su
conducta en un ambiente que sufre cambios constantes. Las organizaciones y sus lideres
dedican cada vez mds tiempo a los mismos problemas. Ultimamente el interés por la
organizacion educativa ha crecido de manera explosiva. Los directivos se debaten entre
dilemas en lugar de afrontar decisiones sencillas. Las organizaciones dejaron de ser
entidades auténomas en un ambiente relativamente estable. Son parte de un sistema de
relaciones e interacciones en un estado constantemente dindmico.

Para describir a una persona sana se pueden usar distintos términos: desde “no
enferma” hasta “en vias de alcanzar su maximo potencial” o “en la plenitud de sus fuerzas”.
En cambio, no existe un consenso sobre la definicion de la organizacion sana. He dedicado
la mayor parte de mi vida profesional al estudio de la salud de las organizaciones y he
llegado a la conclusion de que si bien cada aspecto de nuestro medio se encuentra en
estado de cambio turbulento y veloz, los mismos criterios sirven y serviran para medir la
salud tanto individual como de las organizaciones.

Retrato de una organizacion sana

e | a organizacion sana se define como un sistema, y su tarea es tomar necesidades
y materias primas para transformarlas en bienes y servicios. Los interesados en el éxito de
la organizacion incluyen sus duerios y empleados, sus proveedores, sus clientes intermedios,
los consumidores finales de sus productos o servicios, los medios de comunicacion y las
comunidades donde trabaja.

e Tiene un sistema sensorial vigoroso para recibir informacion actualizada sobre todas
las partes del sistema y sus interacciones (pensamiento dinamico sistémico).

e Tiene un fuerte sentido de sus propositos. Se la maneja conforme a una vision de
su futuro.

e Su criterio operativo es que la “funcion determina la forma”. El trabajo a realizar
determina las estructuras y los mecanismos para realizarlo. Por eso emplea distintas
estructuras: la piramidal formal, equipos y estructuras horizontales, estructuras determinadas
por proyectos y temporarias (por ejemplo, cuando se llevan a cabo cambios de gran
magnitud).
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Comunicacion

e F| criterio dominante de management es el del equipo. En la cima hay un equipo
directivo; las divisiones, funciones y también los proyectos estan a cargo de quipos; existen
consejos interfuncionales; los equipos de desarrollo profesional estan integrados tanto
por especialistas como usuarios.

e £ servicio al cliente —sea externo o miembro de la propia organizacion- tiene la
categoria de un principio.

e £/ management actua con base en la informacidn. Se recibe y procesa grandes
cantidades de informacidn en segundos. Se admite el acceso a la informacion en amplias
dreas geograficas, funciones y niveles jerdrquicos.

e Alienta y permite que se tomen decisiones en el nivel mas proximo al cliente, donde
esta disponible toda la informacion.

e Mantiene los canales de comunicacion relativamente abiertos en todo el sistema.

e | 0s sistemas de remuneracion estan disefiados para ser congruentes con el trabajo
y sustentar el desarrollo individual. Los criterios de evaluacion de los managers y los
equipos de trabajo son el cumplimiento de objetivos y el nivel de rendimiento.

e £] aprendizaje es un criterio operativo permanente. La identificacion de las lecciones
a aprender es parte de todos los procesos de toma de decisiones.

e [ a organizacion otorga reconocimiento explicito a la innovacion y la creatividad,
tolera ampliamente las distintas formas de pensar y la ambigliedad en todas las cosas.

e Sus normas demuestran respeto por la tension entre las exigencias del trabajo y
las familiares. Cuando corresponde, se alienta el trabajo en la casa. Se apoya el reparto
de tareas. La licencia por maternidad y el cuidado de los nifios son responsabilidades de
la firma.

e Aplica y promueve programas sociales. El civismo comunitario, la proteccion del
ambiente y el mecenazgo de las artes son normas de la empresa, no medidas aisladas.

e Presta atencion a la eficacia en el trabajo, la calidad y la conciencia de la seguridad
en las operaciones, asi como la identificacion y el manejo de los cambios para un futuro
mejor.

Fuente: FRANCES HESSELBEIN, MARSHALL GOLDSMITH, RICHARD BECKHARD,
La organizacion del futuro, fundacion Drucker, Buenos Aires, Granica, 1998.

Competencias para la profesionalizacion de la gestion educativa

Roles, practicas y
espacios de comunicacion

Este tercer apartado intenta sugerir algunas lineas practicas para construir
una red comunicativa abierta que incluya y comprometa consensuadamente a
todos los actores en pos del mejoramiento de la calidad y equidad de la educacion.
Siguiendo los aspectos mas tedricos desarrollados anteriormente, se presentan
aqui roles, practicas y espacios que comparten un mismo principio de disefo y
apertura en materia de comunicaciones, que podria formularse en los siguientes
términos: La gestion educativa tendra que construir una red de colaboracion,
informacion y evaluacion que vincule tanto a los actores internos como a los
actores externos al sistema educativo. Para dinamizar y ampliar esta red, se
requiere combinar practicas y espacios de comunicacion. Estos, a su vez,
constituyen “aplicaciones” que los participantes de una red de comunicacion
deben operar en forma competente, en el doble sentido de dominio manual y
dominio de sus finalidades.

Gestion de redes educativas

El gestor educativo 1o es de una red de comunicaciones en las que 10
pedagdgico-didactico tiene a la vez un caracter especifico y principal. Si bien
siempre hay comunicaciones permanentes entre todos los actores educativos,
ocurren por lo general bajo formas no potenciadas y/o distorsionadas (rumor,
formalismo, ocultamiento, manipulacion). Por tanto, el gestor trabaja “abriendo”
la red en todas direcciones y con todos los medios y canales. Para esto requiere
el desempefo de roles y practicas comunicativas especificas: promueve nuevos
actores, difunde novedades, establece plazos, monitorea procesos y resultados,
enlaza los subsistemas.

La red de comunicaciones requiere ser mantenida, sostenida, mejorada,
dinamizada especialmente desde algun punto nodal o central del sistema educativo.
El lugar del gestor no es analogo a una estacion terminal de ferrocarril de donde
parten y terminan las vias férreas.

La potencia de la comunicacion educativa se logra cuando el gestor “ocupa
una posicion estratégica del movimiento de cierto tipo de comunicaciones dentro
de su organizacion. En efecto, el directivo constituye el centro neurélgico de ésta”
(Mintzberg 1983). A la comunicacion piramidal de la burocracia se sustituye alguno
de los tipos de red como se sefala en el esquema 4. El gestor ha construido y
coordina un flujo de comunicaciones entrecruzadas, reciprocas, de ordenamiento
estratégico y no burocratico, con informacion accesible para potenciar los procesos
de cambio a partir de experiencias y recursos compartidos.

La gestion educativa
tendra que construir
una red de
colaboracion,
informacion y
evaluacion que vincule
tanto a los actores
internos como a los
actores externos al
sistema educativo.
Para dinamizar y
ampliar esta red, se
requiere combinar
précticas y espacios de
comunicacion. Estos,
a su vez, constituyen
“aplicaciones” que los
participantes de una
red de comunicacion
deben operar en forma
competente, en el
doble sentido de
dominio manual y
dominio de sus
finalidades.
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bdsicamente
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Potenciar la participacion en el conocimiento

Innovar, transformar el qué, para qué y como de las comunicaciones educativas
es una tarea compleja en su diseno y gjecucion. Esta complejidad tiene su origen
en la nueva forma de observar la comunicacion que ha sido presentada como:

e dialdgica y participativa;

e multicanal y multilenguaje;

e permanente, con historia;

¢ interdependiente y autoreferente;

e para coordinar estrategias y acciones;
e para fortalecer la integracion;

e para abrir y articular con la sociedad.

El aspecto dialdgico y vinculante de la comunicacion marca la primera
dimension: generacion/recepcion. Es necesario hacer posible que los distintos
actores educativos (profesores, directivos, inspectores) intercambien
permanentemente los roles de hablantes y oyentes en toda situacion comunicativa.
Ese intercambio es factible en la medida en que se amplia el margen de lo que
es legitimamente comunicable y a la vez, de que se jerarquice lo pedagdgico por
sobre lo administrativo en la comunicacion.

Los siguientes son ejemplos de medidas de redisefio de la comunicacion en
clave de generacion/recepcion dialdgica y vinculante: la creacion de nuevos
espacios presenciales de intercambio, la redistribucion de la responsabilidad de
desempenarse como portavoces educativos a otros niveles del sistema, darle a
los padres roles de portavoces legitimos, de colocar a los directivos como enlaces
pedagogicos del trabajo de aula entre los docentes, de gestionar ciertos liderazgos
en la comunicacion con reflexiones pedagdgicas que estimulen la creatividad y
la innovacion.

La comunicacion en la gestion supone basicamente incrementar la cantidad y
calidad de la participacion en la comunicacion. Es necesario asignar nuevos roles
activos a actores tradicionalmente ubicados en zonas marginales de la comunicacion.
Una transformacion democrética e incluyente de la educacion requiere la ampliacion
de quienes hablan y escuchan, de incluir a través de diferentes formas a los eventuaimente
afectados en la comunicacion. La educacion toda esta desafiada a construir un nuevo
pacto con la sociedad. Para esto se requiere, por un lado, ampliar la sensibilidad
existente en las comunicaciones hacia las necesidades, evaluaciones y demandas
de los actores sociales. Por otro lado, es necesario posicionar a la educacion en el
debate educativo contemporaneo, dominado fundamentalmente por actores no
educativos. El sistema educativo necesita estar otra vez como en la época fundacional
del siglo XIX, generando opinién sobre el valor propio y especifico de la educacion y
de la escuela como institucion.

Competencias para la profesionalizacion de la gestion educativa

Esquema n° 4: Las dos dimensiones de toda comunicacion en la gestion crean cuatro tipo
de roles, practicas y espacios.

22 dimens

12 dimens COMUNICACION INTERNA COMUNICACION EXTERNA

Generacion | Orientacion y concertacion a Posicionamiento de la
través de objetivos estratégicos, | educacion en la opinion

% metas, programas, proyectos, | publica y frente a publicos
g formacion de profesores. especificos.

o

% Recepcion | Consulta, concertacion, Evaluacion de calidad,

> asesoramiento y evaluacion integracion de nuevas

8 de calidad. demandas, monitoreo de

egresados, adopcion de
nuevas tecnologias.

Como se explicita en el esquema 4, existen cuatro tipos de aplicaciones que
integran el equipamiento integrado de la red de comunicaciones. Cada una de
ellas se concreta en roles, practicas y espacios.

Son aplicaciones diversas que, sin embargo, solo son separables analiticamente
ya que operan conjuntamente integradas en la red. O, lo que es lo mismo, estas
aplicaciones son Utiles en la medida en que pueden cruzar las comunicaciones
en todos los sentidos. El equipamiento alcanza toda su utilidad y potencia si
logran integrar todas las “aplicaciones” suceptibles de ser usadas.

Cada una de estas aplicaciones requiere una o varias practicas, roles y/o
espacios de comunicaciones. A la vez, una practica, rol o espacio de comunicacion
puede estar funcionando en mas de una aplicacion.

Participacion y red educativa

¢ Estamos comunicando los aspectos fundamentales de las propuestas educativas?
;Las argumentaciones dan lugar a compromisos? Tenemos que rehuir de los “rituales”
de comunicacion, de las practicas que se hacen porgue fueron hechas siempre. Para
mantener las comunicaciones abiertas es necesario permanentemente indagar, buscar
feed-back, identificar bloqueos y entropias al sistema.

¢ Estan todos en la red? ; Los distintos actores acceden a la comunicacion
pertienente en tiempo y forma? Todos los actores desafiados a la transformacion
educativa deben estar/quedar incluidos en la red. Una incorporacion que se
verifica en todos los tipos de actos comunicativos posibles, en condiciones de
intercambio de roles de hablantes y oyentes, y en condiciones de acceso y
utilizacion de todos los recursos e informaciones de la red. Las practicas de
comunicacion desarrolladas por la gestion deberian comprender los cuatro
casilleros del esquema 4 presentado anteriormente.

Una circular, una carta, un fax, una visita protocolar, computadoras con
modem no son, por si solas, practicas de comunicacion efectivas. Es necesario
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combinar practicas presenciales con no presenciales, orales con escritas, visuales
con auditivas, encuentros generales de los docentes de la provincia con reuniones
ejecutivas de los equipos gestores.

Las practicas con las que debe estar equipada la gestion no solo se diversifican
en cuanto a los actores o los medios; también se diversifican en el estilo: usemos
todos los recursos que la tecnologia, el lenguaje y el arte nos otorgan para transmitir
y recibir metas, valores, logros y bloqueos.

Desarrollar una diversidad
de practicas de comunicacion

La gestion educativa debera potenciar la diversidad de préacticas experimentadas
y desarrolladas tanto dentro como fuera de la educacion. El estudio de las empresas
y las ciencias sociales, los estudios de comunicacion de masas y los estudios de
“redes sociales locales” muestran una diversidad que puede ser adoptada y
adaptada para potenciar la red educativa. Por ejemplo, entre las practicas
presenciales, se pueden mencionar:

e reuniones de equipos directivos,

¢ grupos de consulta técnico-pedagogica,

e congresos pedagdgicos,

e reuniones de consejos de padres,

e comision sectorial de educacion con todos los actores sociales,
e comité de educacion con actores comunitarios y politicos.

Entre las practicas de comunicacion que utilizan técnicas desarrolladas por
las ciencias sociales para recibir informacion sobre el estado actual de la educacion,
podemos senalar:

e estudios sobre nuevas demandas de formacion surgidas de los sectores
tecnoldgicos lideres,

e diagndsticos sobre necesidades basicas de aprendizaje en poblaciones
determinadas de estudiantes,

e estudios de egresados (empleo, insercion laboral, utilizacion de sus
conocimientos),

e evaluacion de la calidad y equidad de los aprendizajes logrados al cabo de
la Educacion General Basica (EGB) o de cada uno de los niveles de la EGB,
polimodal, formacion docente, etc.,

e opiniones de los padres sobre la educacion que reciben los hijos,

e actitudes y comportamientos de los alumnos frente a la educacion en
general, los profesores y las escuelas a las que asisten.

En materia de produccion de nuevos mensajes, se puede pensar en algunas
de las siguientes practicas:

e campanas de publicidad destinadas al mejoramiento de la imagen de la educacion,
® reuniones localizadas para el cambio de imagen de los sectores mas
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devaluados de la educacion,

¢ redes educativas informaticas abiertas (internet educativa) e incorporadas
al proceso de autoaprendizaje,

e videoconferencias de actualizacion pedagdgica,

¢ grupos de discusion pedagoégico-didacticos a través de Internet,

¢ pboletines informativos a las familias del primer nivel de EGB para acompanar
a los hijos en las tareas de alfabetizacion inicial,

¢ revistas de innovaciones pedagoégicas desarrolladas localmente con aportes
de los profesores y maestros.

Equipamiento para la comunicacion

Esta estrategia de comunicacion requiere un “equipamiento integrado”, en el
que las diversas practicas sefaladas mas arriba estén desarrolladas a nivel de
“aplicaciones” susceptibles de ser usadas sin mayores dificultades por los participantes
en la red de comunicacion.

Tal vez la metafora de las redes de computadoras puede auxiliarnos
graficamente para visualizar mejor esta propuesta. Una red de computadoras
esta constituida por un “equipamiento duro” (las maquinas, los cables, las lineas
de teléfono, las impresoras, los modem) y un equipamiento “blando” en el cual
los “programas” o “aplicaciones” son la parte mas visible y vital que el usuario
utiliza. Para esto es necesario no sélo la aplicacion sino también “saber hacer”
cosas con la aplicacion.

Esquema 5: figura de red e interacciones que promueve.

La red instalada “fisicamente” no mejora ninguna comunicacion si sélo unos
pocos saben usarla. Programas demasiado complejos no son amistosos, nadie
los acepta y en general se prefiere continuar usando los viejos métodos. No todos
los usuarios de computadoras aprenden con la misma facilidad y predisposicion.
Hay que educar y generar educadores de la informatica que sean capaces de
multiplicar los usos. Analogamente, la comunicacion educativa requiere un
equipamiento “duro” y uno “blando” disponibles para los actores incorporados.

Esta estrategia de
comunicacion requiere
un “equipamiento
integrado”, en el que
las diversas prédcticas
sefaladas mas arriba
estén desarrolladas a
nivel de “aplicaciones”
susceptibles de ser
usadas sin mayores
dificultades por los
participantes en la red
de comunicacion.
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Las nuevas précticas
de comunicacion que
hacen a la gestion
educativa exigen que
los roles sean
comunicacionales y
que en esa
comunicacion las
personas pongan en
juego sus
competencias
personales,
profesionales e
interpersonales.
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Requiere formacion en la comunicacion y de nuevas sensibilidades. Como en
todo proceso de aprendizaje, la comunicacion en red tiene debilidades en su fase
inicial que si no son bien trabajadas, pueden llevar a que se abandone la innovacion.
Un equipo de gestion puede perder el sentido estratégico que tiene al mantener
el monitoreo periddico de los equipos directivos o, a la inversa, un equipo directivo
puede fatigarse por contestar reiteradamente a las consultas mdltiples sobre la
misma innovacion desarrollada en el Centro.

Este equipamiento, o, mas precisamente, la nueva malla de comunicacion entre
instituciones, entre personas, debe cumplir con las exigencias del tipo de red propuesta,
bajo una clave inteligente de retroalimentacion, transformacion y aprendizaje organizacional.
En consecuencia, este equipamiento debe ser fruto de un detenido estudio y un continuo
control que asegure estandares de calidad y equidad en la comunicacion.

Los roles del gestor
para la operacion de las redes

La idea de equipamiento para la operacion de la red puede ser puesta en
términos de competencias personales, profesionales e interpersonales requeridas
para la comunicacion educativa. Estas competencias se ubican en dos planos.
Por un lado, un “saber hacer del operador”, saber ligado con la comunicacion
cotidiana. Por otro lado, “un saber pensar la comunicacion” que permita diagnosticar
patologias de la comunicacion, generar estrategias de mejoramiento y disenos
de evaluacion para la comunicacion (sea de transposicion didactica o de proyectos
provinciales). Estas competencias se hacen visibles a través de los roles. Las
nuevas practicas de comunicacion que hacen a la gestion educativa exigen que
los roles sean comunicacionales y que, en esa comunicacion, las personas pongan
en juego sus competencias personales, profesionales e interpersonales.

Los roles del gestor

Estas competencias estan ligadas a lo que Henry Mintzberg llamé, en su libro
clasico La naturaleza del trabajo directivo, roles interpersonales, roles informacionales
y los roles de decision. Segun este autor, un rol es un comportamiento organizado
correspondiente a un oficio 0 puesto determinado en una organizacion. El rol puede
estar ligado tanto al “status” o prestigio social del cargo, como también a la “funcion”
que cumple en la organizacion. La personalidad individual puede afectar la forma
como se desempena ese papel, pero no el hecho de que se desempefie como tal;
de modo que los directivos y demas personas lleven a la practica roles preconcebidos,
aunque los individuos pueden interpretarlos de modos distintos (Mintzberg 1983).

Hay papeles que estan predeterminados social y juridicamente; por ejemplo, en
un reglamento sobre directores de centros escolares. Sin embargo, existe total
experiencia y se reconoce que el desempeno de un rol, incluso cuando esta
reglamentado, varia notablemente de acuerdo con factores culturales especificos. La
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historia de la institucion, las caracteristicas de la ciudad o localidad, las personalidades
que fueron referencia en el periodo de formacion de cada profesor, todos son factores
culturales capaces de generar diferencias importantes al llevarse a la préactica.

Visto desde otro punto de vista, la propia definicion del rol y su desempeno estan
dados por el marco cultural que tiene una organizacion: por las prioridades, por la
vision de futuro, por la division del trabajo, por las formas de realizar la integracion
de la gente y por las formas de supervisar. Por eso es importante recordar aqui que
mas que un cambio de roles escritos se trata de superar la cultura burocratica escolar.
El siguiente esquema muestra el conjunto de diez roles identificados empiricamente
en varias investigaciones. En este mddulo interesa particularmente detallar los dos
primeros roles. (Los mddulos 1y 2 hicieron referencia a los roles de decision.)

Esquema n° 6: Los “roles” de comunicacion en la gestion.

Roles “interpersonales” “Cabeza visible”
“Enlace”
“Lider-orientador-movilizador ”

Roles “informativos” “Receptor-monitor”
“Difusor”
“Portavoz”

Adaptado de Henry Mintzberg (1983:91)

Roles interpersonales en la gestién. La identificacion de ellos como bésicos
y fundamentales en la vida de una organizacion proviene de la “escuela de las
relaciones humanas”, la primera critica realizada a la burocracia como cultura y
forma de trabajo (Elton Mayo, 1932).

Estos roles tratan una serie de tareas ordinarias y extraordinarias, dentro y
fuera de una organizacion, que tienen que ver con los contactos interpersonales,
con las relaciones humanas en el sentido mas amplio de la palabra.

Estas actividades y tareas pueden estar referidas a cuestiones ceremoniales
y protocolares en las que el gestor es el simbolo de la organizacion (rol de cabeza
visible). La comunicacion horizontal de las personas con otras fuera de la
organizacion (de enlace), conforma todo un tipo de tareas de intercambio
interno/externo, busqueda de nuevos contactos con sectores de la sociedad con
los que no existia didlogo anteriormente, de generacion y recepcion de propuestas,
rol basico para dar una imagen innovadora, directa y visible, no protocolar de la
organizacion. Finalmente la comunicacion de metas, de negociacion de plazos
y criterios, de desarrollo, de innovacion, la gestacion y animacion de equipos,
todos ellos se han vuelto cruciales para una época que hace de las personas el
factor principal de cualquier organizacion.

Roles de informacion. Se ocupan especificamente de la circulacion de la
comunicacion. El rol de recepcion de informacion es vital a los efectos de mantener
un monitoreo y seguimiento de las diversas tareas realizadas a nivel de los distintos
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subsistemas. Su punto bésico es que el gestor debe definir cuales son los
indicadores pertinentes de calidad que le permitiran relevar informacion estratégica
para retroalimentar la toma de decisiones, corregir o ratificar rumbos, acortar o
atrasar plazos.

El rol de difusor es central en la gestion educativa ya que supone comunicar
periodicamente tanto el estado actual del sistema como el horizonte hacia el cual
se encamina. Permite integrar a las personas a través de conocimiento de la
globalidad del sistema; les da una perspectiva amplia de la situacion; les permite
ir mas alla de la casuistica, de las circunstancias.

A su vez, es de gran relevancia el rol de portavoz. Tiene que ver con la
transmision de informacion que el gestor, como representante ejecutivo, realiza
en ambitos de coordinacion mas generales como, por ejemplo, el Consejo Federal.
Pero también el gestor desempena estos roles en la medida en que integra
comisiones de educacion, locales o provinciales, en las que se intenta definir
politicas educativas. Encontramos aqui traducido explicitamente el caracter
vinculante de la comunicacion: el gestor portavoz compromete a la organizacion.

Los roles de comunicacion:
cambios y nuevos énfasis

La propuesta de Mintzberg tiene particular interés porque a partir de él se
han realizado diversas investigaciones posteriores identificando tanto las similitudes
como las diferencias con que los altos directivos desempefan esos roles. Varias
investigaciones han puesto de relieve la importancia que ellos tienen como
comunicadores del sentido de la empresa y no solamente de datos y directivas.
Por ejemplo, Laura Palomares (1994), en una investigacion sobre los cambios
ocurridos en Chile, mostrd que el cambio mas importante se produjo en materia
de roles de informacion. La difusién de comunicaciones ocupa entre un 20 y un
50% del tiempo de los altos gerentes y presidentes de grandes organizaciones
y esta dedicado: “a dar informaciéon global a la gente sobre la situacion de la
empresa en el mercado”. Es elocuente al respecto la siguiente reflexion dada por
un alto gerente: “Hace diez anos no era relevante informar porque la gente tenia
que trabajar en funcion de lo que la gente técnica le ordenaba. Hemos tenido que
pasar de una administracion autocratica a una participativa. Y eso significa cambiar
diametralmente el nivel de informacion. Esto significa que la gente tiene que estar
bien informada, tener conocimiento de informacién que antes soélo la sabian los
jefes” (Palomares, 1994:200).

La reuniéon de trabajo

La reunién de trabajo es un espacio de comunicacion apto para desarrollar
la transformacion de viejas culturas, utilizando nuevas practicas y roles orientados
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a potenciar el trabajo en red, la colaboracion, la argumentacion y el compromiso
para la accion coordinada.

Una reunion puede ser la expresion de distintas practicas de comunicacion:
el grupo de consulta, el grupo impulsor, el encuentro general, el congreso o el
gabinete asesor. Es el espacio por excelencia de comunicacion directa, interactiva,
de generacion y recepcion, donde se ponen en juego roles de cabeza visible, de
difusor, de monitor-receptor, de movilizador, de decisor. En el marco de la gestion
educativa, las reuniones de trabajo estan entre los espacios de comunicacion
mas importantes a recuperar y transformar. Potencialmente estan en condiciones
de entretejer una red de intercambios personales € institucionales que constituya
un insumo fundamental para el mejoramiento permanente.

La comunicacion oral es la relacion basica en la reunion. Por ello se debe
tener en cuenta que las habilidades comunicativas, junto con las motivaciones,
son los recursos mas importantes de un grupo para conseguir sus objetivos. Sin
perjuicio de esta predominancia, en la reunién de trabajo resulta eficiente
complementar el mensaje oral con el mensaje escrito, el verbal con el visual. La
utilizacion de diferentes codigos de comunicacion contribuye a fijar la atencion,
a delimitar, a potenciar la comunicacion y, consecuentemente con ello, permite
abrir un espacio de mayor claridad para un entendimiento y los eventuales
compromisos deseados.

Las reuniones de trabajo son espacios de comunicacion formales. Comprometen
el espacio y el tiempo del equipo 'y, por lo tanto, deben ser simbolizados y demarcados
con signos claros. En primer lugar, el espacio de comunicacion se constituye en la
medida en que hablantes y oyentes estén liberados de lo que Habermas denomina
“las urgencias de la accion”. Para ello los participantes de una reunién deben tener
la certeza de que no seran interrumpidos, desconcentrados, etc. En segundo lugar,
las reuniones exigen preparacion. Al ser instancias trascendentes y de relevancia
técnica y simbdlica, las reuniones no pueden ser libradas al azar, sino que deben ser
cuidadosamente preparadas y conducidas.

El manejo del tiempo en la comunicacion es muy importante. La reunion debe
tener un tiempo de comienzo y uno de finalizacién, conocidos de antemano. El
esfuerzo de una comunicacion reciproca transparente pasa también por la sintesis.
La eficacia se construye también con eficiencia.

Definir para qué se reune el equipo es el primer paso. Por lo tanto, antes de
convocar a una reunion es conveniente plantearse si ella es realmente Util y si es
reemplazable por otra modalidad de comunicacion.

El diserio previo de una reunion incluye la convocatoria, la agenda y los roles.
Disefiar una reunion es determinar los elementos basicos que condicionan el tipo
de reunion a desarrollar, los estilos de convocatoria y las siguientes fases a llevar
a cabo. ;Qué objetivos y resultados se esperan de esta comunicacion? En
términos generales se puede esperar de una reunion: transmitir o informar, recoger
informacion, intercambiar o deliberar, estudio o puesta al dia, asegurar la vida del
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La identificacion del
perfil de los
participantes es
importante para el
desarrollo de la reunion
y depende de los
objetivos propuestos.

La decision del lugar
donde realizarla, no es
un elementos menor,
ya que el espacio de
trabajo incide en la
atmdsfera en que
transcurrira la reunion.
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equipo, red o institucion, y para cada una de estas expectativas variara el estilo
de reunién a realizar y sus caracteristicas. Una vez definidos los objetivos, es
conveniente plasmarlos en un plan de trabajo o agenda, a fin de establecer un
primer nivel de concrecion de los mismos e ir definiendo un orden tematico y
tiempos necesarios para cada item.

La identificacion del perfil de los participantes es importante para el desarrollo
de la reunion y depende de los objetivos propuestos. La consideracion del niumero
de participantes constituye un condicionante basico de la actividad a desarrollar,
ya que el tamafo del grupo incidira en el tipo de dinamica comunicativa que se
dara en la reunion, en las posibilidades de expresion y participacion de los
asistentes, en el tipo de comunicacion que sera posible entablar entre ellos y con
el animador y en las técnicas que sera necesario utilizar para lograr los objetivos.

La decision del lugar donde realizarla, no es un elemento menor, ya que el
espacio de trabajo incide en la atmdsfera en que transcurrira la reunion. El lugar
debe brindar un encuadre motivador y confortable; debe estar en buenas
condiciones, no ofrecer interferencias y cumplir con ciertas condiciones de
accesibilidad, comodidad e intimidad. Comprende también el mobiliario a utilizar,
como los asientos (posibilitando su ubicacion de diferentes maneras) y la oportunidad
de utilizar materiales auxiliares (pantallas, por ejemplo) y, por lo tanto, disponer de
suficiente espacio en el lugar para movilizar esos elementos.

La convocatoria anticipa una agenda. Cuando se envia, la notificacion brinda
seguridad, se despierta expectativas. Anticipar la agenda conlleva un sentido de
eficacia en el logro de los objetivos propuestos. En ella se juega buena parte del
éxito de la reunion y debe tenerse en cuenta que ella comienza antes del encuentro
fisico entre los participantes. La convocatoria debe ser suficientemente motivadora,
ala vez que clara, acerca de los objetivos, el lugar, la fecha, los otros participantes
y tareas a desarrollar, cumpliendo también con ciertos requisitos de brevedad.
Debe realizarse con suficiente anticipacion, aunque no demasiada, a fin de evitar
que los participantes la olviden.

Toda reunidn supone un encuadre comunicador. Al comenzar formalmente la
reunion, se realiza un encuadre de la actividad, en el cual se presenta el tema basico
de la reunion, se fijan los objetivos y se definen los métodos de trabajo. El encuadre
supone un periodo de “precalentamiento” grupal, en el que se definen qué canales
y medios de comunicacion estan legitimados, quién puede hablar con quién y cémo.
Pueden utilizarse en esta instancia técnicas de presentacion o animacion grupal que
facilitan la tarea y colaboran a la integracion de los participantes: “lluvia de ideas”,

” o

“presentacion por parejas”, “telarana”, “Philips 66, etcétera.

El desarrollo de la reunion exige roles de lider, monitor, portavoz, cabeza
visible. Esto es una responsabilidad del gestor, que debe incentivar a los participantes
a expresarse, a sintetizar las ideas producidas y a ayudar al grupo a superar los
bloqueos (silencios colectivos, agresiones, trayectoria en circulos, etcétera). Supone
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respetar las tematicas propuestas y coordinar los esfuerzos; debe, por tanto,
estar referida a lo planificado pero ser lo suficientemente flexible como para
aprovechar los emergentes y las creaciones grupales. Para lograr un correcto
desarrollo de la reunion, conviene asegurar el gjercicio de diferentes roles de
conduccién como los de coordinador, secretario y redactor. El coordinador o
animador es quien tiene que facilitar la buena marcha de la reunion; debe buscar
la unidad dentro de la diversidad y fomentar el consenso y la cohesion del equipo,
proponiendo métodos y técnicas para el desarrollo productivo de ideas y del
trabajo en comun. Asegura el uso de un lenguaje comun, evita el monopolio de
la palabra, ayuda al grupo a progresar en su marcha, evitando las desviaciones
y respetando los tiempos fijados. Para la reformulacion de las intervenciones
puede anotar las ideas principales a fin de ir sintetizando la produccién del grupo,
utilizando medios materiales auxiliares como pizarras, papelégrafos, etcétera.

El espacio de comunicacion tiene un cierre formal. Este cierre debe ser claro
y debe mostrar el compromiso adoptado en el encuentro. Por este motivo es
importante atender la fase de finalizacion. Si no se da importancia a este aspecto,
reuniones productivas pueden ser vividas como fracasos debido al caracter diluido
de su finalizacion. Comprende el esfuerzo de arribar a conclusiones y elaborar una
nueva agenda, a la vez que fijar préximas reuniones a fin de mantener la conciencia
sobre la colaboracion para el trabajo colectivo. De esta manera, la reunion seguira
existiendo mas alla de la duracion del encuentro fisico entre sus participantes.

La conclusion de la reunion es un compromiso de accion logrado en la
comunicacion. Supone realizar una sintesis breve, ordenada y clara que pueda ser
verificada por el grupo. Ademas de plasmar los productos conviene analizar el
comportamiento del grupo a fin de tener en cuenta las satisfacciones e insatisfacciones
que acompanan a lo producido; esto supone la realizacidon de una evaluacion con
todos los integrantes. La evaluacion posterior del equipo organizador puede constituir
otra fase de la reunion; esta referida a la valoracion de la reunion en relacion con el
cumplimiento de objetivos y resultados logrados, asi como de los procesos grupales
de participacion, motivacion y comunicacion.
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Actividades

Ficha N° 1
A. Reflexione sobre los procesos de comunicacion en las organizaciones educativas.

B. ¢ Cuales son sus caracteristicas actuales mas comunes en su ambito de trabajo
mas cercano? Realice una enumeracion de los 10 items que la caracterizan.

C. ¢ Qué estrategias podria desarrollar la administracion provincial para mejorar
la comunicacion? Mencione cinco acciones tendientes a lograrlo en un plazo de
veinticuatro meses.

D. Organice un espacio de reflexion colectiva sobre esta tematica con otros colegas

Ficha N° 2

A. Lea el recuadro de Ernesto Gore incluido en este modulo sobre las Reglas para
que nadie aprenda nada en las organizaciones.

B. Redacte diez pautas para que toda la organizacion aprenda.

C. Jerarquice las pautas creadas segun su capacidad para generar una mayor
textura e interaccion organizacional.

Ficha N° 3

A. ldentifique las caracteristicas mas sobresalientes de las reuniones de trabajo
en las que Ud. participa.

B. Mencione las fortalezas y debilidades de las mismas. Organicelas por escrito
en un esquema de fortalezas y debilidades.

C. ¢Como podrian ser las reuniones mas productivas para las personas y para
la organizacion?

D. Disenie tres acciones de mediano plazo que eleven la calidad y pertinencia de
aquellas.

E. ; Como evaluaria al término de ese periodo si las acciones emprendidas tuvieron
éxito?

Competencias para la profesionalizacion de la gestion educativa

Notas para
la memoria

Estimado lector-a: Este espacio esta a destinado a contener y registrar las huellas
inspiradas por estas lecturas en el encuentro con su experiencia y reflexion.
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