«'na Persona que no esld .wt:fr'.hj_f'ﬂr“firz con su
vida personal no puede ser un LIDER ni

erear las

condiciones

fi E‘{'{*.fﬂﬂlﬂ & para un

cambio de clima».

Téenicas de liderazgo

para mejorar
el clima escolar

El liderazgo para mejorar el clima escolar, requiere dotes especiales v sensibilidad para captar los
problemas, las expectativas y las condiciones reales en que se encuentra el centro, El objetivo final es

mejorar el aprendizaje.

Miis que cualquier otra persona, el Director es responsable del clima del centro. El profesor tiene
esa misma rra.pnns.nhlll{lud en su propia clase. En ambos escenarios, un liderazgo efectivo para mejorar
el clima, requiere que los responsables sean:

e Conscientes de las condiciones y circunstancias que influyen la actitud, la opinion v los compor-

tamientos personales,

e Personas siempre alerta para captar los acontecimientos que influyen en las actitudes, las ideas v
los comportamientos profesionales.
o Conscientes de las expectativas de los demiis.
o Conscientes de las respuestas a las condiciones o acontecimientos que no se pueden controlar, pe-
ro con los que hay que enfrentarse.
o Capaces de planificar, iniciar y poner en priictica aquellos cambios que se pueden controlar.
e Capaces de formular planes a largo plazo para conservar y mejorar aguellas condiciones que -
fluyen la calidad de los resultados oblenidos por los estudiantes.
Los lideres del cambio deben ser personas capaces de crear un ambiente de altas expectativas, en
ellos mismos y en los demds. Ya sean responsables de todo el centro o de una clase, tienen que mante-
ner este clima, planificar el cambio v saber donde estin los obsticulos que impiden su realizacion.

EDGAR A. KELLEY

CREAR EXPECTATIVAS

Lios modos v las costumbres gue
prevalecen en los eenlnos escolnres v en
las clases, representan una mezcla de
creencias y Lradiciones que, a veces, es-
Lin apoyaidas en la investigaciin, pero
u veces no lo estdn. En una amplia re-
visidn que realizoron dos publicacio-
nes | Walber, 1979; Lezolle, 1980), se
estudia lo que un clima positive influye
en la escuela o en la clase. Los resulta-
ilos que ofrecen esias dos publicaciones
conlridicen muchos viejos v respela-
dos criterios, pero carentes de una fir-
me base documental.

Brookover (1970) nos dice que uno
ie los [actores que mejor explica lns di-
feremeins de éxito entre -escuela - es-
cuelas ¥ =alumno - alumnos, o5 el -sen-
timiento de lo inutilidads, Tal como
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nos dice [ Lezotte, 1980), el sentimiento
de inutilidad explica «mias del 30 % de
las diferencias de los resultados que se
observan entre los diversos centros... v
estas diferencias estdn también muy
relacionadas con los expeclativas del
profesor respecto de sus alumnos v la
perspicacia del estudianle para cap-
tarlas-, Lezolle v sus co-anlores su-
Zieren:

supongamos que 4 la hora de ense-
flar a un nifo a leer v o cseribic, mante-
nemos las mismas expectativas de éxi-
Lo que sus |:ut|r|.'a muntuvieron para
ensefiarle n hablar v a andar. Lezoite
ulirma que los resultodos serian muy
similares,

Esta perspectiva lleva a la conelu-
sidn e que <las escuelas efectivas-
mantienen la conviccion comiin de que

toilos los estudiantes pueden aprender,
¥ han adoplado una orientacién ins-
tructiva que reflleja esta creencia; una
orientacion particular —el concepto de
dominio del aprendizaje— parece es-
pecialmente til para promover pro-
gramas electivos,

Lna historiels antigua nos habla de
una persona que tenia el hobby de co-
leccionar bos dichos que aparecen en las
pegalings de los coches. En una oce-
sifin esta persona iba conduciendo a lo
largo de una autlopista y, delante de él,
iba un camidn arrastrando un trailer
con caballos. En ln parte de atrds del
camidn e caballos habia un letrero
que decia: <Lo que ves es lo que eress.
El paralelo resulta veraz para las per-
sonas responsables de mejorar el clima
ile un centro: es muy posible que lo que



ocurra esté estrechamente relacionado
con lo que se espera. Sin embargo, si las
expeclativas son  poco  realislas, se
erear una sensacian de inutilidad v
descenderd o productividid v Ia satis-
faecion.

Ejercitar ¢l liderazgo

El aprendizoje o5 un proceso sociul
y psicoldgico. Su implicacidn en el de-
sarmolla v mejora die un elima escolur es
claro v muy simple. Aunguie o im-
portante, al ejercitar este liderazgo. en-
foear I ntencion hacis las necesidodes
concrelas del individug, el cambio oo
tendrd lugar al menos que se le presie
In misma alencion v =¢ ponga el mismo
empeio en cambiar ks eriterios, expec-
tativas ¥ normis de grupo. tanto en el
maren escolar como en el de las clases,
Si partimos del supuesto de que los
penlros v s closes son enlornos esti-
riles v que las influencins exteriores
el stalus sociorcondmico, anteceden-
tes familiares ¥ otros— son obsticulos
insalvables para que el estudiante al-
vance allos niveles de salisfaccion ¥
productividud, es muy probable que
los colegios se conviertan, efectivamen-
i, e marcos eslériles. 5i no logramos
comprender la interaceion die estas in-
Muencias en Ins esperoneas que eme-
mos pueslas en los jovenes o si falla-
mos en ln comprension de sus propias
expeclativas, no podremos alcanzar, ni
en el colegio ni en la vida, los niveles de
sabisfaccion ¥ productividad que pre-
tenalismos.

En un sentido socioltgicn, todo ol
miindo tiene en la vida un papel de su-
bordinacion, de igualdad o de «su-
praooedenacitn., Muchas personas cen-
I 508 PReOCUpRIcIonss Y esperangas
en los niveles en los que se encuentran
rodlendos, De este modo, v en cualquier
prosicidn, el imdividoo Mueldis entre so-
lordinados v superiores.

El profezor o= medindor entre las
eapeclativas del Director v los estu-
dinntes, Los estudinntes, enfrentados a
lus expectativas del centro, de ln fami-
lia ¥ de | sociedad, tienen que mediar
entre estas demandas v responder de
manern que ng = enlorpezea ol luncio-
namiento psiooldgico ¥ social.

Cuando el eriterio dltimo poars va-
lorar ln calidad de un clima escolar es el
nivel de productividad v satisfoecion
alcanzado por los estudiantes, apare-
cen tres dreas en ol desarrollo de este
elima que deben considerarse clave: 1)
El clima experimentado por el profeso-
railo v trmsmitido o los alomnes; 2) el

elimu ile la elase experimentado por los
ealuiliontes; 31 o dlimo de interecion
entre escucly, familin v grupos sociales
ilel entormn.

Princlplo 1: Loz esfueroz para
rneforar log srveles de solisfoccidn oo ran
nevesarimmente acompafados por el ere-
eirtento en o produclivedad v fos restil-
fipetiax,

Es legitimo que, en el marno esco-
bar, se traten de mejorar los niveles de
sutisfaceiin v productividad entre los
estudinntes v el profesorado. Y hay
qpue psforzgnrse para ello, Sin embargo,
no se debe ereer que el aumento en los
niveles de satisfaccidn del personal e
Ve NECESArAmente & un incremento en
pil. prodluctividad, ni en ¢l nivel de
sutisfuccidn ¥ de la productividad del
esludinnte. La investignoidn ha
demostrado, ondnimemente, que la re-
Iucidn entre los cambios en la moral del
personal con otros posililes cambios »
resullados, debe estudiorse en cada
mireo v ambiente concrelo. El aumen-
to en la moral del profesorada, o de los
estudinnies, puede ir acompatado de
desrensos, subidas —o de ningin caim-
hio — en otros resultados de interés

Principle 2: El crecimientn de
prrasfuetividiad o salisfaeeidn en wne au-
dienciin o grigpee deferminmds, paede pro-
direrr twn descenso en los niveles de sales-
faeeidn o producividad de olros gropos.,

Ciertos modelos de  organizacion
que los profesores Givoreeen o presen-
tan, pueden no tener efecto, o tener
electos negativos, en miveles de salis-
fuecidn v productividad, al ser experi-
mentaidos por estudiantes v la Direc-
cin,

Principle 3: Un enlorno lievie
caraclerislicos eambiantes v, de hecho, se
dan cumbios en la poblacidn de lox gru-
g migvaores que o infegran. Por eso,
una prdeclica o condicidn gue resulla ade-
et en ina fpoca, miede no serlo lanka
miix fardde e inchiso resadine contraprodi-
cenle,

A mesdidia que erece el conocimien-
tw, la téenicn v o comprensidn, la gen-
e quicre oportunidades para partici-
par en ln toma de decisiones, selec-
ciin dlie alternatives, premios o re-
conocimienlo. Los estudiantes, por
ejemplo, no estin satisfechos ni au-
menta su productividad cuando se les
pide que complelen tareas meramente
repelitivas o que ya han sido experi-
mentadas en ambientes extra-escola-
res. Los padres se ofenden si no se les

invita a participar en la loma de deci-
sinneg, sobre lodo en aguellos temas
e conocen v en los gque se consideran
competentes. Por ejemplo, cuando sur-
ge un conflicto entre ol centro ¥ la fo-
milin, =obre discipling, los profesores
no suelen estar salisfechos ni defienden
aquellas priclicas que se mantienen
por teadicin, pero que no resullan sa-
tisfuctorios ni reflejan la realidad de la
clase,

Prinelple 4: Dado gie los entor-
nox difieren enlre si, ¢ incluso las condi-
ciones de wn marce delerminedn varian
cart ¢l liempao, los planes que se seleccio-
nan para poner en praciica no se debe-
rlan considerar coma dplimos hista que
s experimenien ¥ prueben en su mareo
esperificn,

e pueden ofrecer ejemplos para
mejorar ln comunicacidn colegio - ho-
gar: En aquellos casos en que la familia
esté v familiarizada con el centro v
apoye sis principios, sus pricticas y
compaortamientos, bistan los contaclos
formales, En otros casos, cuando los
padres tienen ideas negativas sobre el
colegio o no comprenden bien sus pric-
livas ¥ programas, son mis plecuados
otros mélados de enfrentamiento indi-
vidual ¥ vara o cara. Esbos mismos
ejemplos sirven para mejorar las rela-
ciones entre los administradores v el
eejuipo educative.

Princlple 5: Loz planes preris-
tas para cambiar lus condiciones de wn
erfornn v, consecueniemente, elevar (ox
niveles de salisfaceidn v producdividad,
obleredridn unos efeclos esperados, pero
fambién oiros que no lo son lanfo. Per
consiguiente, lodus las inlervenciones de-
ben planificarse y evaluarse eraminando
low resufiados reales ¥ lox que se prefen-
den,

La importancis de la perspicacia ¥
la claridad para evaluar los efectos que
s derivan de una accion, es erucial pa-
rat quie se produzean cambios que pue-
dan institucionalizarse v llegar a for-
mar parle del modelo eseolar,

= ha logrado incrementar la sa-
tisfaceion de un grupoe manteniendo o
mejorando su productividad? €5e ha
logrado incrementar la salisfuceidn o ln
productividad de un grupe o expensas
de la satisfaccion o la productividad de
olros grupes? €0ué decisiones tendrin
prioridad sobre otras cuando los valo-
res v expeciativas difieren entre las di-
ferentes audiencias? Estas cuestiones
deben examinarse cuidadosamente en
todos: los estadios de la planificacidn,
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pucsta on pricied @ mstilucionalize-
RTITR

l’r‘iﬂ(‘lphl B2 i los oy
faliras san cloras, los rrprfrhl.lr’.i gue g¢ lo-
e deilio de win ireeeo delermingdo (ie=
nen et probabilidad de elevar ol md-
rinen los riieeles de produclivided v sa-
|'I'.n_l"rh'|'l'-l’5!r. Sin rr.lrfnl.r!m. rlerriasielas fjfi-
ciovies pureden prodvcie confusidn v oes
Ty jandw;-fnlr Terrnlstén ALLE pENLLE el
desrensg de eslos miveles,

Dihien ofrecerse diversas opeiones
pairn los planes de instruceidn, lo direc-
cion de lo clase, lo comumicicn hogar-
escuels v el reciclije v desarrollo del
prer=onil. El profesor gque plll-llr esla-
hlecer expeciativas para ¢ comporia-
mviento social v acadfmico de o clase,
ique puede ofrecer o sus alumnns dos o
tres opeiones  parm  enfrenlarse
ellas, sin duda obtendrd en su clase
uns niveles mas altos de satisfoccion v
prosluctividad que en aguellas clases

A

donde no se olrecieron estas opoiones.
I'.l ]lnlfl's-i:lr |t|l|= |Jm'dl' 4"|1-y_l'r Enlre un
niumero determinndo de pricticas o ac-
tividlades de reciclaje, estd mds capoci-
tuido qque olros para sentirse motivado
o implichdo ¥ par inleriorizur uno
parte o el lotal de las téenicas v conoei-
mienios gue se ke imparten. Como re-

gla generul, el poder :!ihlmll.l'l de tres
ulternativis proporciona wna siluacion
fplinu. 3i los allernativos son menos,
s [HErSOM N0 dlesarrolla su l'.|.|:li|1.'i'l|illi
e eleeciin v parlicipacion, y 1 son
ks, surge o conlusidn anle tantas al-

lermalivas.

IMPEDIMENTOS PFARA
EL LIDERAZGO

Lur-u ealuerans e S h'lliiﬂli] juariy
sjercitar ¢l liderazgo v mejorar ¢l cli-
g e un r'|*|||_r~|u-.-i-|'n|,|r. o e (1]} 111 elase,
tropiezan muchas veces con infinidad
de impedimenitos v, sobre todo, se tra-
ducen en incomprension por parte de
los alectados. Eslas persanas ven en los
camlyios |rru|r||1~-1|::|n WrdE SETIE AT
g2 w0 seguridad bagiva, o los conside-
P OO illl.’“ |||||' = lm- illl.plill!H" Eiill =
participacion. Con todo, el mayor im-
pedimento pari el cambio radica en la
LENERTRL, e o (recuencia se braduce
L] l‘rn.w.a O cslns;

|':-.|1| ] [4] runriulul.-. «Ya lo hemos
probado y experimentado antes sin re-
sultados «Nunea =¢ ha hecho esto de
el aneras. «No os lo suficientemen-
i buenos, = Eslo s puede haocer mucho
mejor=. <Ti no comprendes nuesiro
problemas. <Kl nueve profesor no lo
romprenderis, «Los profesores con ex-

periencin  no querrin aceplar eslos
cambioss, «Ya dlemasiados
proyectos=, <Cho  pudrin hacer esto
vl Fis |||11l'1--ur_'"-

Cuitro formas comunes de inercis

Lenemins

o resistencin ol cumbio son: la tradicion
del contro, o estructurn formal exis-
tente, las normas de grupo ¥ los hibi-
oz e las personns individoales. {Le-
zolte, 1980,

Las presiones para lograr el cam-
hio pueden superar, o modificar, la in-
Muencin e eslos irr||nhl|'lll1r*||tl.1-!&. Lina
il log mlos mas efeclivos es 1ere-
mentar ¢l mivel de concienciaoion de
todos los peilalicos esludiantes, Direc-
citim ¥ personal. Un segundo modo de
atrecenlar cile deseo de cambio ez in-
troaducie en el centro nuevos lilderes, en
ln administracidn v en el profesorado.
iMro mode de incrementar ¢ cambio
aon s presiones procedentes del exte-
riar, coma las decisiones del cuerpo ju-
dicial v legislativo,

Sin embargo, el mejor modo de pro-
vocar el cambio es hocer ver a sus res-
pronsaliles v o los destinatarios que stlo
se pretenden v buscan nuovos compor-
Lurmienlos chpkices e MEJOrar sius con-
iliciones personales. Hoy que reavivar
en ellos el propio interés, pues es el me-
jor by gilor del cambio.

BASES DIDACTICAS
DEL PROYECTO 5/8

EXPRESION PLASTICA

22

FUNDAMENTOS SOCIALES.
PSICOLOGICOS Y PEDAGOGICOS

EDUCACION PSICOMOTRIZ

N=

- para los profesores de
Preescolar y Ciclo Inicial _,

SEGUN LOS PROGRAMAS RENOVADOS

DE LA E.G.B.

P.V.P. ej.: 275 ptas.

narcea, s. a. de ediciones
Dir, Fadarico Rubio v Gah, 89 - Madrid- 20
Teléf, 254 &4 B4 - Distribucion: 254 61 02

CONQUISTA DEL LENGUAJE
EDUCACION RELIGIOSA

EL AREA DE EXPERIENCIAS
SENTIDO DE LA MATEMATICA
EXPRESION MUSICAL




RESLUMEN

L hahilidad individual par ser un
lidder efectivo en ln ereacidn de nuevos
climag depende de las condiciones Jue
uno eren v experimenta. Lanzar expec-
Lativis, ejercitar el liderazgo, saber en-
frentarse a los impedimentos ¥ ven-
vorlos, son las caracteriziicos csencia-
les del perfecto lider. La clave personal
I||"1t|rrlll1|¢|_|lll' 1|1" Illl.l' e el ;| F:Il:'|lllrl||'
do para ejercer ¢l lderazgo s poseer
gilued mental v fisica, asi como la lirme

semsacion de que la vida v sug roles es
ilgo productivo y satisfaciorio. Todo
el mupde estd inflluenciado por S0 en-
tormo hioguimico, fsico, sopiocultural
v peicoldgico. Una persona que no esli
mitislechn con su vida personal, ¥ que
tiene dificultades, por ejemplo, paro
relacionarse  con
significulivas, no puede ser un lider ni

(W g k1] § |_|-. |,'|_rr||h'|'i|;|m':- :||1'l:'l.':--;|l'i||:1- |.|-IH'u

nlra= |II'I'!‘|I|I'I|‘||JI."|

un sambio de clima. Tampoce sirven

aquellos que no estdn satisfechos con la

carrera elegida o el papel gque desem-
fuerian,

Todo lider debe ser una persona
vonscienle, con un oplimismoe mitigado
por el realismo. Una actitnd de «lo pue-
il hacers o= esencial para todo aquel
ique pretends influenciar aclitudes s
provocar cambios. El lider debe ser pa-
ciente v lener buena voluntad para
busear soluciones de lurgo pleanee y
con frecuencia ||'.II‘L"li|||'.-, jriari o= o=
Blemns dificiles v complejos. B

Actividades PM

cas? jDireccidn de Sector?

alumngs

( Especial para DIRECTORES de Centros)

0. —Vamos a confeccionar an & Grupo de Comisidn Dirsctiva de un Centro un DOCUMENTO que recojs [of principales impedimentos
que is widea / liders do la Escuala tiene para llevarse adelanie. Esto podrd recogerse dal examen de personas concretas. ocfiridides realiza-
das ordinariaments, punlos de creativided, frusfraciones tipicas de cosas qus parcian busnas

1 —Suponizndo qua poda idea creativa stlane, 8l menos. res fases tipicas: INCUBACION, CHISPAZD, PRODUCCION, exambna la lista
de los profesones, witones, directores con que te encusntras en el Centro v anota las PERSON AS que, 8 tu parecer, estin en rance da.. in-
cubar, chisprar, producir algo. No te fijas en los que, tedrcamente. podrian ser crastivos

2 —Rocorriendo las ACT TV IDADES qgue se dan fracuonte o normalmente en el Centro, desde Parvubos a COU, sehals las gue a &l 1o
parecen crestives y muestra luego o tu Comisitn el porgqud las ves asi

3. —Hazx ahora un diagnéstico por Sectores o PLINTIS fuertes de creativided en el Centro: seciores. departamentos, Bsignatiras, ni-
vitles. atc.  Dénde suelen producitss los puntes fuartes do crastividad? jPodrias axplicar por qué? Clima? (Personas? ,.:Hal;-n“. aspacifi-

4 —HAscorne los dltimos aftos de vida del Ceantro. (Qud FRUSTRACIONES mas tipicas de creatividad te parece & tl que sa han produci-
do? (Oud echas de menos de o iniclado o apenas necido? jPodriss examinas lss causas?
5. —Haced un CUADRD o disgrama con los resuliados para vosotros: Intentad heego repetic la prugba con profesores, con tulores, con

07 —DOCUMENTOS

S Libros de PROBLEMAS
para BUP:

. MATEMATICAS (1,2y3)
ROV FISICAY QUIMICA <2y3)

Una extensa seleccion de problemas ( mas de
500 para cada curso y materia ), unos resueltos pasoa paso y otros con

el enunciado y la solucion.

santillana solo ensenanza.

siempre de calidad.



