PADRES, MAESTROS Y ALUMNOS:
:COMO HACER LA ESCUELA JUNTOS?

El «Sistema DPO»,

un modelo de gestion participativa

CORSITO,

Podres, Moesiros y Alumnos, coda ver mds, infenian junfos uno gesiién parlicipoiive de su propio escuslo. Pe-
ro con frecuencio se quedan en pura inlencién y fecria, por no lener modelos ni esquemas practicos y eficaces
gue le oyuden a superar las dificuliodes que el fema y las implicaciones sociales del grupo froen casi siempre

El «Sistema DPOs», conocido ampliomente en el mundo de lo gestion, puede aporiar un moedelo didactico que
permito y garantice sulicienfemenie o lodos inlenfo de =hocer uno escuelo junioss.

El «Sistema DPOw

DPOres la sigla de «Direccion por Ohjetivosk v su dival-
gacion se debe principalmente a Peter Drucker, que lo usd
por vez pnimera en 1954,

Todo el mundo dirige, de algin modo, por objetivos. Pe-
ro o peculiar del DPO es que la determinacion de objetivos,
su formulacién y negociacion, su ejecucion v control pertene-
ce, de diversas formas, a todos los implicados en los mismos.

En la direccion convencional «autoritarian, los objetivas
eran propuestos por los patronos o fundadores de la escuela;
¥. en su ¢aso, por ¢l Ministerio de Educacion correspondien-
te. A los demiis, a todos los demis, les tocaba obedecer v tra-
tar de conseguir, quidd con métodos Nexibles, los ohjetivos ya
PI!'I.II:IIJ!.’EH‘I{';_

En momentos «democriticos, las cosas cambian un po-
co v 52 busca que los objetivos sean propuestios por las perso-
nas implicadas en la escuela: padres, maestros, alumnos, ser-




vigios, ete. No hay, por 1anto, «premodelos inflexibless v los
ohjetivos sdlo son vilidos cuando todos los integrantes, o ca-
da uno en su parcely, determinan qué es lo que quienén ¥ ci-
mo han de conseguirlo, En este sentido, la sdireccion», clegi-
da tumbién por todos, se limita al trabajo v alcance de objeti-
vos propuestos: cuando no lo consigue o no sabe hacerlo, los
interesados en objetivos preestablecidos hacen que ¢l tal di-
reclor cese v sea sustituido por otro.

Formas de «Direccion v Objetivos: :

La palabra adireccidne tiene muchas variantes ¥, por
consiguiente, la palabra wobjetivor recibe diverso tratamien-
to:

& ¢n el estilo sconsultiver, por gjemplo, se tiene en cuenta la
opinidn de los demds v los objetives, aungue en parte estén
prefijados, se adaptan, reforman o se sustituyen por otros,
con tal de que estos nuevos no vavan en contra del modelo
educative bisico de cada escuela.

» ¢n el estilo donde predomina la sdelegacidne de funciones,
los objetives se fijan anteriormente v se cuida el gue los diver-
sos delegados no formen parcelas separadas de los demis, sa-
liéndose fuera de los ohjetivos comunes; de ver en cuando,
naturalmente, las delegaciones crean y sugieren nuevos ohje-
tivos, pero siempre han de someterse a la intencidn bisica del
centro.

e en los estilos «parlamentarioss, la asamblea es quien aprue-
ba la linea hisica de objetivos que, en su caso, propone cada
gobierno v cuida el que se mantengan dentro del marco cons-
titucional; en este sentido, ¥ hublando de 1a escuela, un estilo
parlamentario llevaria consigo también una gran asamblea
permanente gue determinary objetivos o gue aprobara los
propuestos por el consejo directivo o gobierno que resulle ele-
gido,

» 3ise hablara de un estilo «dejar - hacer», los objetivos nor-
malmente serian propuestos por aquellos que han de ejecu-

0, TEMA que v a someterse al proceso DPO,

LEn qué valores se fundamentan?

dinero, sitios, libros, instalaciones, ete.

menos prefijado.

Esquema del Modelo Didactico DPO

I. DIAGNOSTICO breve del tema: como esla, qué pasa en realidad,

2. EXPECTATIVAS: qué s¢ pretende con ese tema, qué se busca en general; algo asi como la lists de intencio-
nes de cada uno; qué echa de menos, qué desaria conseguir, Algo asi como objetivos generales.

3. CLARIFICACION DE VALORES: ;Qué hay en el fondo de todo esto? ;Por qué buscamos csas expectativas?

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS: El tema que pretendemos reducir a Modelo Diddctico DPO tiene seguramente
varios aspectos; algo asi como subtemas. Para mayor claridad, cada subtema tiene un objetivo especifico. Hay
que formularlo para que todos lo entiendan v sepamos de qué va,

5. OBJETIVOS OPERATIVOS: Cada objetivo especifico puede subdividirse en objetivos aperativos; pocos, pero
muy claros: que se conozca muy bien equér es lo que se pretende, squién» lo va a conseguir, schHmor ha de hacer-
lo v hasta qué punto o scudntow grado de perfeccidn se pretende.

6. ESTRUCTURAS: Esos objetivos han de conseguirse en una estructura determinada. Efectivamente, no es lo
mismo trabajar en una estructura democriitica o en una autoritaria, en una estructura formal o en una informal,
donde cada uno trabaja totalmente segln su propia inicitiva.

7. ESTRATEGIAS: ;Con gqué método? ;Como ha de iniciarse o seguirse el proceso para conseguir esos objetivos?
A veces, una mala estrategia lo echa todo a perder.

8. RECURSOS: Nos referimos en este apartado a los recursos de tipo material y fungible: medios didéicticos,
9. TIEMPOS: Todo ello ha de tener unos tiempos concretos para que el proceso pueda seguirse @ un ritmo mds o

0. EVALUACION: En primer lugar, en el sentido de scontrol» fijindonos en si hemos cumplido cada uno de los
pasos. Segundo, en el sentido de «valoracidn» de lo hecho, en cuanto a calidad v perfeccion. Finalmente, como
L sfeedback» para volver a empezar o mejorar alguno de los pasos mal dados.

tarlos o conseguirlos: la direccidn se limitarin en todo caso a
ung cierta coordinacion, estimulo, prestacion de recursos,
glc.

o linalmente en los estilos llamados =participativose, den-
tro de su gran variedad, los objetivos son compartidas por to-
dos, pero la fuente de objetivos puede resultar muy diversa, e
incluso contradictoria, en su origen: los alumnos pueden te-
ner sus ohjetivos, los profesores los suyos, lo mismo que los
padres y ciertamente los fundadores o promaotores del centro.
Lo tipico de la participacion ¢s inténtar que unos participen
de los objetivos de los otros ¥, poco o poco, se vayan haciendo
ohjetivos comunes los que quizd, al principio, se presentaban
coma diversificados e incluso contrapuesios.

El «Sistema DPOs s sitda dentro de los estilos partici-
pativos i tiene como base ¢l legar a un acuerdo de objetivos
entre todos los constituyentes de la empresa educativa. Para
lograrlo, o intentar lograrlo, compone su propio *modelo di-
dacticor, que veremos a conlinuacion.

El «Sistema DPO»,
modelo didactico

Tratamos de exponer aqui, con la claridad posible, como
el «Sistema DPO» puade constituir un modelo didéctico que
ayude a padres, alumnos v magstros a lograr una escuela de
todos,

Efectivamente, los pasos que vamos a indicar son Mciles
v pueden seguirse, con mayor o menor amplitud, segin los
casos, por cada elemento que constituve esa dindmica pecu-
liar de cadn escuela,

Por otra parte, el +Sistema DPOw» puede ser aplicado por
separado a temas concrelos, con lo cual se evita eso de inten-
tos maximalistas de [legar a que toda la escuela, en todas sus
cosas, pretenda una participacion efectiva y directa. La flexi-
hilidad, también en esto, puede llegar a una eficacia mayor y
evitar, caminando pogo 4 poco, frustrociones innecesarias.
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El «Sistema DPO», modelo didictico de
GESTION PARTICIPATIVA

Mo se trata de una teoria.

Se trata de vgestion». Por tanto, $6lo en la prictica po-
dri verificarse si resulta o no en cada caso. Las dificultades
aprioristicas que muchas veces se le han puesto indican, a
menudo, una cierta racionalizacidn, trayendo razones apa-
rentes gue justifiguen de algin modo nuestra dificuliad de
poner en comin gran parte de nuestra gestion v perder algo
del poder sutderata que caracteriza a muchas direcciones, El
DPO es esencialmente «dirigir por objelives participados»,

Con ¢l fin de avodar pricticamente a guienes desean po-
ner el sistema en prictica, hacemos un leve comentario a ci-
da uno de los diex apartados expuesios en el esquema.

0. TEMA

El tema que se elija para una gestion DPO debe ser un
tema no muy amplio ni que lleve mucho tiempa o impligue a
muchas personas. Esto, como entrenamiento. Poco a poco, el
DPO podri ir trascendiendo a otros temas v estructuras.

Por seguir un esquema convencional, el tema elegido de-
}:ﬂ'ﬁ responder positivamente a esas tres preguntas (las =3
e

— ul» de Importante. Ha de ser un tema que trascienda
a situaciones hdsicas del centro o de los alumnos: v que, si se
consigue, va a producirse un cambio importante, una mejora
de relieve,

— #lw de Interesante, Ha de ser un tema que preocupe
de una manera notable a todos los implicados en €él: que se
sientan motivados y que gusten espontineamente de trabajar
en ello.

— #]lw de Investipable. Esto es, un tema goe dé juego,
que necesite ser investigndo, encuestado, discutido, que susci-
te la actividad de los implicados,

Por ejemplo: la disciplina, ¢l uso de un tiempa libre, la
comunicacion en ¢l centro, la participacidn de los alumnos, el
uso de los medios audiovisuales, el funcionamiento de una es-
cuela de padres, elc.

1. DIAGNOSTICO

Es necesario conocer ¢imo estd el tema, en qué situa-
cidn se encuentra, qué pasa en realidad, cudles son los senti-
mientos dominantes de las personas implicadas.

Esto resulta hédsico, pues, con motivo del tema, van a sa-
lir seguramente olras cosas, actitudes, recelos que son las que
en verdad condicionan muchas veces los comportamientos.

Para un diagndstico son buenas las Técnicas de Encues-
ta, Entrevista v Discusidn Dirigida (Cfr. LAB O/PM).

1. EXPECTATIVAS

Conviene también hucer una Promocion de 1deas sobre
las expectativas que todo ¢l mundo tiene sobre el tema: a dbn
de se quiere Negar, cudl seria ln situacidn ideal, gué echa de
mienns cada uno, Hablar de metas, intenciones v objelivos ge-
nerales, por mas wiopico que parecan,

Mo =e trata de buscar soluciones sino de crear un clima
pira gue cada uno hable informalmente ¥ pueda decir de ver-
dad lo que siente. A veces, estos sentimientos, si quedan ocul-
tos v no son compartidos, hacen chirriar luego todo el siste-
ma.

J. CLARIFICACION DE YALORES (CV)

i Por qué buscamos todo exo? [ Cudles son lns motivacio-
nes mas profundas? (A gué necesidad de tipo bioldgico, segu-
ridad personal, afecto, autoestima o autorrealizacion perte-
necen?

La CV es un tema muy complejo ¥ requiere seguramente

algln entrenamiento especial o guias de trabajo eficaces, ta-
les como squé es un valore, su sclasificacidne, wiéenicas de
clarificacidn: colectivas, individuales v grupales», elc.

La Encuesta, la Entrevista personal o en grupo pequefo,
las Escalas, Ia Observacion directa, la téenica de Casos, Dis-
cusitn Dirigida, Audiovisuales v Role/ Plaving pueden avu-
dar mucho a gue el Grupo clarifique de verdad sus valores
(Clr. Cursos PM /CVI-2-3),

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Cada tema se subdivide en subtemas. ¥ cada subtema
ticne su objetivo especifico.

Asi, por ejemplo, el tema «disciplina» se puede subdivi-
dir en subtemas, atendiendo, por ¢jemplo, a sitios donde deba
guardarse especialmente: clase, pasillos, comedor, autobuses,
ele,

O puede subdividirse por aspectos: disciplina en ¢l estu-
dio, en la relacion con los profesores, en ¢l respeto a los com-
paneros, elc.

O merclarse #3ilios v aspectos™: el respeto en ¢l come-
dor. cn ¢l autobis, en los pasillos: el silencio en...; la puntuali-
dad en... clc.

Lo importante es que ese objetivo sespecificon esté ya
hastante claro, aungue no legue a la formulacion de los ape-
rativos.

5. OBJETIVOS OPERATIVOS

— Formular con claridad observable la CONDUCTA
que se espera. Para ello escoger verbos observables, operati-
vios, no abstractos,

— Indicar con la misma claridad ¢l CONTENIDO so-
bre el gque debe versar dicha conducta: por ejemplo, «Los
alumnose {mguiénn) serfiin capaces de distribuir (CONDUC-
TA) su tiempo libre (CONTENTDO)w,

— Pero la frase puede, asi formulada, no quedar clara;
por ello hay gue formular nitidamente las CONDICIONES
en lis cuales se verificard esa conducta v contenido: asi, por
ejemplo, «Los Alumnos (vquién») serdn capaces de distribuir
{Conducta) su tiempo libre (contenido), dadas tres opciones
para elegir ¥ cuntro horas semanales después de las clases
(CONDICIONES),

— Ain asi. ¢ objetivo ive podria aclararse mis,
afnadiendo los CRITERIOS DE EVALUACION:
Ejemplo: «Loz Alumnos (QUIEN)

seran capaces de distribuir (CONDUCTA)

s tiempo libre (CONTENIDO)

dadas tres opciones, 4 horas semanales,

después de las clases (3 CONDICIONES)

de forma que ocupen un 90% de su tiempo (CRI-
TERIO)

con un progreso adecuado, a juicio del Monitor (»)

— En los Criterios de Evaluacion se puede tener en
cuenta estos aspectos: cantidad, calidad, precision, tiempo.

6. ESTRUCTURAS

La persona que trabaja en el DPO no lo estd haciendo a
titulo individual, sino encuadrada en un grupo con su propia
estructura formal,

Por ello es absolutamente necesario situarse no s6lo en
el estilo de la estructura dominante, sino también en la forma
de relacionarse con los demis.

Lo primero se consigue con un Organigrama elemental,
Y lo segundo, con ¢l Manual de Funciones, indicando los
ilems siguientes:

—Titulo del cargo

—Concepcién bésica: descripeion breve

—MNombramienlo

—Duracidn

—Subordinacion: bajo quién estd
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—Supraordinacion: quiénes dependen de ¢l
—Funciones: deseritas en detalle, observahles
—Sustitucion: en caso de ausencins, eic.

T. ESTRATEGIAS

Senalamos las ocho que se consideran mas Trecuentes:

—tigordiale: amimacion v estruciura informal; todos
AMigos,

—udemagogican: utilizacién burocritica de los demis
para fines propios,

—sgeonamicas: montar las cosas con aparatosidad
econdmica.

: —umilitars: objetives a conseguir, adn a riesgo perso-
mal.

—uacadémican: programacion clisica, por el libro.

—aoparticipativa®: la estrategia es claborada por todos,

—noieenoldgica®: hecha segin principios técnicos v cien-
tificos,

—sgonfrontacion: enfrentindose directamente con los
que e resislen,

Para una mavor explicacion de cada una, ver oLAB
O/PMpw, pigs. 76 ss. El conocer las diversas variantes de ca-
da una, puede ayudar a que el DPO siga en cada momento
del proceso la que se considere oportuna.

B. RECLURSOS

Se trata de medios, preferentemente mateniales, con los
yue se cuenta para llevar ¢l Tema DPO adelante; disponihili-
dad real de los mismaos, costos y formas de conscguirlos.

También, como andlisis importante, la wtilidad o efecti-
vidad de los recursos existentes, si estan adecuados o no para
¢l fin que se pretende.

Y, como situacién general, la creencia o no en el medio
utilizado, Hay puntos de vista exagerados, entusiastas lebri-
les de que un buen medio o recurso lo alcanza todo. Y gentes
gue, por el contrario, desprecian el recurso, tratando de disi-
mular su ignorancia de como se usa o para qué vale,

9. TIEM S

Puede escogerse algln sistema para lograr un planning
concreto ¥ detallado de fechas. Aungue, naturalmente, la
mayoria de las veces bastard con indicar a cada uno la fecha
de entrega ¥ ya estd,

Pero en temas DPO un poco mds complicados, la utili-
#acion de algin sistema que refleje graficamente actividades
¥ liempos, puede resultar eficaz, Lal, por ejemplo, como el sis-
tema PERT.

Pongmos brevemente un ejemplo de los elementos del
gritfico, cuva descripeion podéis encontrar ampliamente en J,
WIEST, «Técnicas PERT v CPMb», ed. Paraninfo o tam-
hién, miis brevemente, en [ ISAACS, «Como mejorar la di-
reccion de bos centros educativoss, ELINSA,

PERT = Program Evaluation and Review Technique

0 = abjetvo concrelo cumplido
= ohjetivo «lls {cero, inicial) v objetiva ofe (final)

= red de objetives, numerada de 10 en 10, para inter-
calar luego otros nimeros

= cadan nomero, dentro del circulo, se llama #no-
dow o suceso, e indican la secuencin de objetivas
10, 20, 30, ete.); entre 10, 20, et , se pueden meter
luego objetivos nuevos: 11, 12, etc., sin estropear el
grifico inicial.

= |z actividades «A» con las que se logrardn esos
objetivos van indicadas por una linea o fecha.

= hajo la flecha, la «T» indica €l tiempo que se va o
emplear en cada actividad.

= ademis del camino central, hay cuestiones parale-
las gue hay gque ir haciendo; son como ramales por
arriba v par abajo.

= si sumas, por separado, ¢l tiempo de cada camino,
el camino que mis tiempo sume s el «camino cri-
ticow: suecle representarse con linea mds gruesa o
dohle.

= cuando no se necesita liempo entre dos enodos» o
sucesos, se indica con una linea de puntos, én vez
de linea continua.

0. EVALUACTON

Hay que contar, desde el principio, que el Tema DPO va
a traer conflictos, no slo en su discusion de origen. sino
cuando luego se¢ lleva a la préctica.

La evaluacidn tiene entonces un sentido de vleed-back»
o vuelta atrds correclivo, para ver en qué se ha fallado ¥ cb-
ma mejorar.,

Pera no hay gue olvidar también que el DPO es fuerte-
mente exigente v requiere que todos los pasos sean dados pa-
ra una efectividad final, En este sentido, evaluacién es igual a
scontrole material de si se han dado o no los pasos necesa-
rigs.

Finalmente, la evaluacion tiene un sentido de calidad lo-
grada en cada paso y en el producto final ¥ puede entenderse
entonces como una wvaloracione de lo conseguido.

-

ACTIVIDADES

La DPO insiste en dos cosas fundamentales;

Vo anfero.

1. los objetivos son propuestos por todos, si no en su origen, si luego en la negociacién y aceptacién de los mismos.

2. se respela, por tanto, el que cada parte (padres, alumnos, maesiros, servicios), proponga sus propios objetives
que, luego, han de ser considerados, clarificados, negociados por todos y pasan a ser objetivos comunes.

3. el proceso DPO es participativo en los 10 apariados sefalados, desde el «diagndstico del fema= hasta la ~evalua-
cione, de tal manera que todos participan de algin modo en el disefio, ejecucion y evaluacién de los mismos.

4. es0 no quiere decir, sin embargo, que todos han de participar de la misma manera e intensidad en todo el proceso:
hay que llegar, desde ol principio, al establecimiento de unas reglas de juego de quién ha de tomar las decisiones
en cada momento; pero estas reglas de juego son conocidas por fodos, aceptadas y defendidas en virtud del grado
de estilo participativo que la misma empresa se impone.

5. el =modelo DPO- &5 un modelo operativos; por lanto, su aficiencia estd en ponerlo en préactica. eligiando un tema
concreto, breve, sencillo, y sin intentar que la =direccion por objetivos- se imponga de repenta en e centro educati-
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