EL DIRECTOR:

«Toma de decisiones»

(. B. WELDY NASSP

Declslones compartldas

\lortunadamente, los tiempos han
cambiado en este aspecto. Al Director
de hay se le presenta mucho mis dificil
la toma de decisiones, Le preguntaban
al Director de un Centro escalar, per-
fectamente organizado, qué decisiones
habia tomado dltimamente. El pensd
un poco ¥ luego confesd que o rocor-
daba ni una sola que hubiese tomado
aisladamente, pues siempre habia con-
sultmdo v s¢ habin aconsejodo con
aquellos que compartian con & las res-
ponsabilidades.

Esta expectaciin oreciente que exis-
te entre profesores, esiudiantes v pa-
dres, que pretenden tomar parte en la
tomu de dicisiones que les afectan, ha
confumdide v frustrodo a muchos Di-
rectores. Pero el procedimiento em-
pleado nunca les parece correcto. El
vigjo dicho de que «si el procedimiento
es porrecto, ln decision lo serd tam-
bitn=, ya no hay modo de sostenerdo.

La frustrocidn que sufren los Direc-
tores en estos tiempos quedd demostra-
ils en un estudio que el sutor levd a
cabo hace varios afos, ol pedirde a los
directores de 30 Centros de Ensefianz
Media que sidentificasens las actuacio-
nes gue les hackan perder mis tiempao,
Entre las 10 primeras estaban: resolu-
cidn de confliclos, problemas surgidos

Tradicionalmente los Direclores se enorgullecian de poder tomar decisiones por su cuen-
ta v riesgo, especialmente las mas dificiles. Esto era esencialmente verdad cuando se veian
como jefles titulares de sus Colegios, investidos de considerable poder ¥ con capacidad para
decidir el destino de cualguier persona relacionada con el Centro.

Cuando esto era asi, lo importante eran las decisiones, no el proceso utilizado. Las deci-
siones se contestaban muy raramente v a veces ni siguiera se explicaban o razonaban. A los
Directores se les admiraba por dirigir Centros famosos. Su autoridad era virtualmente abso-
luta. Esta incluia la contratacién v el despido de profesores, la confeccion de los Planes de Es-
tudio v la organizacion del horario escolar. También era de su incumbencia sefalar la tarea
de cada profesor v, desde luego, castigar las faltas de disciplina de los estudiantes.

de la participacidn de muchos ¥ elabo-
racion de trimites v de apelaciones.
Esto demuestra que el nuevo Director
trittin de involuerar a los diversos gru-
pos afectados en la toma de decisiones,
pero que el tiempo perdido en ello pa-
rece excesivo ¥y o particularmente
provechoso para fucilitar su acepla-
cidn.

i Quilénes deben partiecipar?

La toma de decisiones correclos v
aceptables en cualquier drea de la vida
eseplar =0 ha convertido en algo exire-

mudamente complicadn. El Director
que pretends llevar a cabo un cambio
importante puede encontrarse envuoel-
to en muchas complicaciones al tener
que organizar comilés, escuchar a la
gente, elaborar trimites. Las dreas en
las e resulta mis conflictivo el tomar
decisionss, ¥ que han puesio al Direc-
tor en un dificil tirn v afloja, son: El
curriculum, evaluaciones, formacién
e grupos, horario escolar, integracidn,
disciplina de los estudianles v seleccidn
de administradores ¥ supervisores. Es-
ta clase de problemas nunca han sido
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solucionados a gusto de lodos, v al v
nunca o serdin.

l. Supongamos que el Direclor pre-
lende cambiar el horario escolar.
tuitnes v en qui grado deberian par-
Licipar con ¢ en esta decisidn? Pareoe
que los prafesores, yva que el cambio les
afectord muy dircctamente, Les afec-
lard en lo relerente al ndmero v dura-
eifin de las clases, durseidn de la jorna-
da escolar, ete. (Codmo prescindir de
ellos, si les afecta en su trabajo diario?

2. Los colegns adminisiralivos del
Director también tendrin que opinar
en la maleria, pues lendrin que hacer
el horario, designar a los profesores,
prepurar las clases, seialar las salas de
elise v offecer o los alumnos los cursos
que solicilen. Sus acluaciones, cierlo-
mente, s¢ verdn muy afectadas por el
cambin,

3. Los alumnes, quié duda cibe,
tambifn s¢ verdin afeclados. Un cam-
bio de horario afecta a la hora de entra-
da v salida de un colegio, horas de cla-
s, profesores v clases que van a lener,
horarios de tiempo libre, horas de co-
mida, tiempos de estudio, ete. Los
alumnos deben sor también consulta-
dos acerca del horario.

L. Ahora bien, si a los alumnos les
importa mucho ¢ cambio de horario,
también les importa o sus padres, por-
gue ellos, normalmente, evalian e ren-
dimiento de sus hijos en ¢l colegio a

traviés del horario: comienzo v final de
las clases, modo de utilizar v supervi-
sar ¢l tiempo en el colegio, ete. Los pa-
ilres, pues, también tienen derecho o
planificar el horario de sus hijos, Le-
miendo también en cuenta que, @ cansa
de diversas necesidades familiores, a
veces les conviene que las clases Lermi-
nen pronto para preparar lecciones,
cuidade de nios pequedios v otras mil
dificultades.

3. Como si estas implicaciones no
Tuesen sulicientes, el Director de la Es-
cucla necesita  también  ponerse de
acuendo con los olres Direclores para
qpue sus decisiones no sean muoy dife-
rentes de las lomadas por ellos. Por eso
nunca podrin hacer un horario que, a
dilerencia de los olros Cenlros, exija a
los profesores v alummnos un dia escolar
de mayor duracion, clases més largas o
un hororio de comidas mis o menos
Corio.

6. Si los decisiones son conlestadas,
la Delegucidn puede verse implicada
también, ya que las personas cuyas
opiniones no han sido aceptadas pue-
den apelar contra los procedimientos
del Direetor. La Delegacidn deja al Di-
reclor la plena responsabilidad de con-
leccionar un horario, pero no puede ig-
norar las quejas de los que se vean
alectados por él negalivamente.

7. Las leyes eseolares ¥ las normas
del distrito pueden limitar también las
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actuaciones de la Direccidn. Sus restric-
ciones legales pueden limitar s liber-
tad de un modo considerable. 5i tiene
fque invilar a olras para que colaboren
en lo loma de decisiones, deberia ha-
cerles saber hasta dénde pueden Hegar.

Finalmente, jqulén declde?

Y. finalmente, cquidn va a decidir,
concretamenle, el cambio de horario?
tSerin conveniente lener reuniones pa-
ri que eadn uno diese libremente su
opinidn? €Deberia formarse un Comité
con  representantes de cada grupo?
Preguntar a especialistas? ¢Deberin
recogerse informacidn, darle a todos la
oportunidad de manifestarse v despuds
decidir por cuentla propia?

Posiblemente, no serviria ninguna
de mstaz soluciones aisladas, ni siguiera
loddaz ellas juntas. La solucidn depende
epleramenie de la natoraleza de la de=
cision v del procedimiento que el Di-
rector erea mis eficaz, El éxilo tam-
bién dependerd de quienes Lienen dere-
cho & participar, de [a pericia ¥ conoci-
mientos de los que contribuyen a to-
marla ¥ de aguellos que se van a ver
afectados por los resultados,

Tomar decisiones, hoy en dia, no es
nudla Ficil para el Director de un Cen-
tro. Las decisiones que parecen mas
clurus ¥ sencillas, o veces requieren
nfios para ponerlas en prictico. Los Di-
reclores Lratan de crear canales de ac-
Luacidn par que sus organizaciones in-
Mueneien Ia tomao de decisiones. A los
alumnos ¢ ez prepars para participar
en estos procesos democriticos, v las
sociaciones de Padres va no son aque-
o= simples grupos sociales sin influen-
ein alguna, cuya dnics actividad con-
sislin en apovar cualquier programa es-
eolar, les gustase o no. Las Asociacio-
ies e Padres han cambiado su poatura
oficial ¥ hov se han convertido en una
nrganizacion activista involucrada en
la «Toma de Decisioness.

Limites en la «T D»

Es necesario que todo el mundo co-
noees cudles son Jos limites v la exten-
wicin de la autoridad que compete al Di-
rector. Esto debiers estar bajo cons-
tante revision ¥ deberin hucerse cons-
tar a todos los participantes cada vez
que el Director les involucra en el pro-
vesn de <Toma de Decisioness,



El Director debe conocer amplia-
mente los procedimientos mis adecuo-
dos v ser perito en discernir qué grupos
debien ser consultados en cada caso, o
cuiiles s les deberin pedir consejo o de-
berian ser informados (antes o des-
puisl, ¥ cudles son los que deben parti-
vipar en ¢l process de un modo pleno.

Ademiis, su olfalo deberin ser «infali-
bl para conocer cudndoe s debe lomar
una decision conereta ¥ no otra, cudn-
do se debe delegar en otra persona,
cudndo una decision debe posponerse y

eniindn los grupos concretos deben piar-
Licipar.

T e ne es pedir un consejo

Ln Director inteligente, al enfren-
fLorse con esla expeetacion creciente de
parlivipacion en la «Toma de Decisio-
ness, deberin ser, ante todo, sincero.
Cadia grupo deberia conoeer el grado
de participacion que le corresponde, ¥
si el Director sabe de antemano cudl va
un ser su decision irrevocable, no debe-
rin simular que pide consejo ni opinio-

nex, Sy eredibilidad sufrivia un rodo
golpe.

El Director, con todo, sigue siondo el
iltimo responsable en la <Toma de De-
cisiones-. Las decisiones que Lomen los
auxiliares, jefes de departa-
menio, prolesores o estudiantes

demiis
ne-
cesitun su avuda v soporte. En solita-
rio, debe lomar muy pocas decisiones.
En todas las circunstancias debe pedir
orientacion v ol consentimiento de los
diversos grupos, pues muchos de ellos,
sin duda alguna, van a verse afectados,

Actividades PM

12 FORMAS DE FORTALECER SU
«TOMA DE DECISIONES»

07. DOCUMENTO

Aungue son muy diversos a intrincados 1o roles da Direccidn, sin embargo I8 «Toma de Decisioness &8 o que de var-
dad constituye la forma, esfilo y eficacia de la organizacibn y estructura de un Centro.

A partir de la «T D» puede desarrollarse todo un tratado de Direccidn. Por ello os importants formular algunos cami-
mos gue afortalezcans aste acto asancial,

1. IMPORTANCIA

— Qud Importancia tisne esta decigion?

—¢Oué consecuencias tendria una decisién débil, sin apoyo. mal tomada?
— jQuidnies se verdn afectados por esta decisidn?

—Cudles son sus limites, hasta dénde y cudndo puede llegar su efecto?
—JEs reversible una decisidn de este tipa?

—..Preguntas como astas puadan ayudar 8 valorar su ImMportancia.

2. DEFINICION

— jEsté la decisitn bien clara y dafinida por items evaluables, concratos?
—¢Esté claro qué quieres consaguir con esa decisién? Formilalo.

—Estd definido qué quisras & corto v qué quisres a lergo plazo?

—Estés convancido que un problema bien definido tiene el 50% arreglado?

3. ALTERNATIVAS

—Cuantas mas alternativas, mayor garantla de eleccidn

—La exposicidn de alternativas no s&lo es buena para la dindmica del grups (asansfaccibne grupall, sing para lograr
un buen producto (wtareas grupeal).

—La axposicidn de alternativas ha de ser libre y sin fijarss tanto an las posibilidades reales que tienen: el evaluar an-
tes de tiempo —aparte de constituir un ajuste de defensa en la mayoria de o8 casos— amarga y agosia decisionss efica-
cEg y creativas:

4. CRITERIOS

— Qué razones, ideclogias, expectativas basicas se buscan con la decision?

—jQué desideratum se consigue con todo ellof

— jCémo satisface la decisitn a las necesidades profundas del individue, definidas. por ejemplo. por MasiowT: aauto-
rraalizacidns, cseguridads, aestima de los demédss, wnecesidades fisioldgicas basicass, =sontido de pertenencia al
CIrUEo ..

— Buscar, en definitiva, los criterios pedagdgicos, ideales... gue te musvien 8 &8 decisidn y que & consiguen con ella,
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3. INFORMACION

—Con gqué datos cuento ahora mismao: hechos, situaciones, causas.,.?
—¢Qué datos nos faltan?

— 28 qué persongs podemos preguntar pera informarmos bien de esto?
—Qué debemos preguntar y cdmo hacerio con efectividad y satisfaccidn?
—CQué garantias puede tener fa informacién obtenida?

6. CONSECULENCIAS

—Toda alternativa ha de someterse shors a una cribe de consecuencias.

—Toda alternativa tiene pérdidas y ganencias: no existen soluciones perfectas.

—MNo olvides o nivel subliminar v cémo afecta |l decisién al intestino de las personas implicadss en la misma.
—Mida las consecuancias por 8l nivel de ansiedad que produce en los demas.

7. TOMA DE DECISION

—La aToma de Decisioness no 8s un acto independiante; constiluye un proceso y, por tanto. debe trazarse twodo un
aplan de ejecucidne,

—Toda decision lleva consigo una serie de subdecisiones que deben concretarse.

— Preguntas como: sguidne, scufndow, dcdmokr. wdbdnden, ccon qués ... constituyen una parrlla sobra la que dabe
objetivarse toda decisidn.

—Thocnicas como al PERT [Evaluaciin de Programas y Técnicas de Revisidn) pueden ser altamenta (tiles para lograr
un esquems subyacents que apoye y verifique por largo tiempo una «Toma de Decisioness eficaz. Otra técnica. por ajam-
plo, &5 la CPM (Crincal Path Method) o Método del Caming Critico que estudia el proceso a largo plazo da toda Toma de
Decisiones

—Un tema a tener an cuenta es también las creacciones-sorpresan no-programables.

8. TAREAS

—Detarminacidn de acciones qua ha de realizar cada uno.

9. EVALUACION

— JExista un programa de afeed-backs continuo sobrae si sa logran los ohjativos?
—¢Camo estd determinada la correccién del proceso?

—CHmo se detectan los fallos y qué automatismos s ponean en funcicnamiento?
—JChmo sa determina s la decisidn estd mal tomada y hay que cambiarla?

10. COMPROMISO

— JExiste realments un compromiso de hacer que la edecisidne funcione?
—¢Cué plerde y gué gana cade uno si falla en el cempromiso?

—(Qué matiz tiene cada compromisa?:

& ©5i ma lo mandan, lo hagos (sometimiento a una autaridad).

aLo hago; no pusdo fallarles (sometimiento afectivo).

aLo hago; seria peor para mi al no hacerlos (somatimiento politico),

uLo hago; hay que resignarses (sometimiento nominal, sin Interds),

Lo hago: me gusta (asatisfaccidns] y es vilido (atareas] = participative,

11. PRACTICA

—A atomar decisioness sa aprends chomands decisioness y aplicando, al menos an algunas, un esquama satisfacto-
rio; eso operard en el fondo de las restantes.

12. CONOCETEATIMISMO

—El acto esencial de dirsceifin es «tomar decisionass. Por tus TD te conocardn,
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