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EL EFECTO DE LA SINERGIA
EN LA GESTION ADMINISTRATIVA

Resumen: La gestion administrativa de un centro edu-
cativo implica la orquestacion de esfuerzos en los que
con vision procesal y estratégica se planean, organizan,
lideran y controlan, por parte del administrador educa-
tivo, las diligencias conjuntas a realizar para el logro ue
los objetivos educativos e instruccionales.

Con tal propdsito, el administrador educativo disena una
estructura organizacional por la que direccionar las ac-
ciones de todos los miembros de la comunidad de apren-
dizaje en el mismo sentido, visualizando el logro de los
propdsitos institucionales.

La sinergia es un recurso para orquestar esfuerzos, del
que puede bacer uso el administrador educativo para or-
ganizar el trabajo en equipo producido por los equipos de
trabajo, segun el disenio de la estructura organizacional
con el que coordina su gestion directiva.

Este ensayo trata sobre el efecto de la sinergia en la gestion
administrativa. Pretende demostrar que el supuesto del tra-
bajo en equipo y los equipos de trabajo, es un supuesto equi-
vocado que conduce a una falsa conclusion.

Como antidoto al supuesto falso, se propone un plan gene-
ral para generar sinergias en una organizacion educativa.
Un plan basado en cuatro estrategias: esclarecimiento de
los objetivos y beneficios del trabajar juntos, esclarecimien-
to de las intervenciones del caudillo curricular, considera-
ciones sobre los efectos negativos del trabajar juntos y el es-
clarecimiento de la magnitud del beneficio de la sinergia
como una ttil berramienta para la organizacion del cen-
tro educativo, siempre y cuando sea ésta usada en armo-
nia con el principio administrativo de la subsidiaridad.

Luis Enrique Gonzdlez Salazar

Introduccion

El acto de administrar la instruccién y la
educacién que se ofrece en los centros edu-
cativos ha de verse con una visién procesal en
la que dos o mas profesionales de la educa-
cién “trabajan juntos” en forma estructural y
organizada para el logro y vivencia significati-
va de valores, propdsitos y objetivos.

La gestion directiva es el proceso de
planear, organizar, liderar y controlar las dili-
gencias instructivas y educativas, utilizadas
por los miembros de la organizacion educati-
va, para, haciendo uso de los recursos dispo-
nibles, alcanzar los objetivos organizacionales
preestablecidos.

La gestion directiva, es pues, una ac-
cién y un efecto en la corriente de decisiones
y acciones entre lo deliberado y lo emergen-
te por parte del gestor y los recursos huma-
nos de una organizacién educativa que con-
ducen a la configuracion de una comunidad
de ensefanzas y aprendizajes.

Todo este conjunto de diligencias,
actividades, decisiones, juegos de poder,
resolucién de conflictos, aplicaciones y so-
licitudes, el administrador educativo las lle-
va a cabo por medio de una estructura or-
ganizacional conformada por “equipos de
trabajo para trabajar en equipo”, mediante
las que, realiza sus intencionalidades peda-
gbgicas curriculares, comunitarias, admi-
nistrativo financieras y organizacionales
operativas (Maya, 1997).
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Sin embargo, se cuestiona con harta
frecuencia este tipo de estructura organiza-
cional basada en comités y departamentos
por su abundancia, uso y abuso, efectividad
y eficacia en la organizacion de los centros
educativos; se cuestiona también, el supuesto
trabajo en equipo que éstos desarrollan y el
valor sinérgico que imprimen en la gestion
administrativa (Gonzilez, 1999),

Este ensayo trata sobre el efecto de la
sinergia en la gestion administrativa y preten-
de demostrar que a menos que el administra-
dor educativo cambie su manera de pensar en
cuanto a la colaboracion y el compromiso de
sus colaboradores en la gestion directiva, el
supuesto del trabajo en equipo y los equipos
de trabajo, seguira siendo un supuesto equi-
vocado que conduce a una conclusién falsa.

Se expone un plan general para poner
en marcha un programa por el que sinergiar
una organizacion educativa. Un plan basado
en cuatro estrategias: poner en claro los ob-
jetivos y beneficios del “trabajar juntos”, es-
clarecer las intervenciones del “caudillo” cu-
rricular, consideracion de los efectos negati-
vos del “trabajar juntos” y esclarecimiento de
la magnitud del beneficio de la sinergia como
parte de la administracion estratégica de la
organizacion educativa.

Sinergia y gestion institucional

La palabra sinergia se deriva del griego
“synergos”, que significa el concurso activo y
concertado de varios “6rganos” para realizar
una funci6n. En la terminologia de la gestion
administrativa, la sinergia hace referencia al
trabajo que realizan juntos los miembros de
una organizacion para agregar mayor valor,
calidad y excelencia al trabajo instructivo y
educativo que realizan.

Es, ademads, el conjunto de esfuerzos,
para direccionar todos en el mismo sentido,
que ponen en prictica los actores educativos
en sus gestiones institucionales.

Es, también, la capacidad de dos o mis
comités o departamentos organizacionales de

generar mayor valor al trabajo conjunto que
realizan del que generarfan si trabajaran por
separado.

Es coordinacion y colaboracién del su-
puesto trabajo en equipo producido por los
€quipos de trabajo, segln el principio de que
la interaccion de las partes produce mis y
mejores resultados que la parte sola (Ramirez
Amador, 1998).

Es una sana obsesién del administrador
educativo esta busqueda de sinergia con el
fin de aumentar la calidad de la oferta educa-
tiva en el centro educativo que planifica, or-
ganiza, dirige coordina ejecuta y controla du-
rante su gestion institucional.

El administrador educativo eficaz orga-
niza reuniones y seminarios en donde se pro-
ponen y disefian planes, programas y proyec-
tos con miras a que los actores de la gestién
escolar colaboren mis efectivamente en la to-
ma de decisiones.

Se conforman comités para desarrollar
el planeamiento educativo en forma integra-
da, coordinar el trabajo por departamentos,
grupos paralelos y/o difundir las mejores téc-
nicas didicticas entre el personal docente,
también para implementar cambios e innova-
ciones en lo curricular y lo propiamente ad-
ministrativo.

Se estandarizan sistemas de planea-
miento educativo y reformulan objetivos del
programa asi como proyectos especificos pa-
ra el mejoramiento de la infraestructura, poli-
ticas educativas, problemas disciplinarios,
uso del tiempo y el espacio, en bien de los
estudiantes, los profesores, los padres de fa-
milia y el entorno del centro educativo.

¢Qué emerge de toda esta actividad de
los comités o departamentos institucionales?

En una reciente investigacién sobre el
empoderamiento a las Regiones Educativas y
su efecto en los centros educativos en la Di-
reccion Regional de Educacion de Alajuela,
muy relacionada con el sinergiar una organi-
zacion, se muestra que los docentes y admi-
nistradores de la educacién no trabajan juntos
en el sentido que aqui se da al concepto de
sinergia. Los equipos de trabajo y el trabajo en
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equipo, funcionan mejor en teorfa que en la
realidad (Gonzalez, 1999).

Los planes, programas y proyectos
educativos muchas veces no cumplen con las
expectativas de los actores del acto educati-
vo. La organizacion de alguno de estos nive-
les de la planificacién estratégica, que se con-
creta en los comités y departamentos del cen-
tro educativo, nunca va mas alld de unas po-
cas reuniones superficiales.

Otros producen una gran actividad ini-
cial que poco a poco se desvanece y la ma-
yoria de los comités se convierten en elemen-
tos permanentes de la organizacién sin alcan-
zar nunca sus propositos, metas y objetivos.
Los equipos que se conforman crecen y se
desarrollan, pero no logran maximizar sus
aportes en la organizacion del centro educa-
tivo (Gonzilez, 1999).

En algunas ocasiones este valor sinér-
gico de los comités en la gestion directiva,
distrae la atencién del gestor de los aspec-
tos basicos de la administracién educativa y
obnubila otros planes, programas y proyec-
tos que si podrian generar beneficios en
cuanto a la calidad de oferta del servicio
educativo.

Es mds, a veces tienen un efecto con-
traproducente y terminan por afectar las rela-
ciones interpersonales, el clima organizacio-
nal y menoscaban el estado de animo de pro-
fesores, administradores, padres de familia y
alumnos, destruyendo el trabajo en equipo y
los equipos de trabajo en vez de crearlo.

Estos fracasos de los comités y los
equipos de trabajo se pueden evitar; pero,
para ello se requiere un radical cambio de
rumbo en cuanto a la percepcién de la siner-
gia en la organizacién del centro educativo y
la forma conservadora a ultranza (mentalidad
burocritica) en que los administradores edu-
cativos efectiian su gestion.

En vez de dar por un hecho que la si-
nergia existe, que se alcanza con la forma-
cién de los comités y que serd beneficiosa
para la gestidn directiva, el administrador
educativo debe adoptar un punto de vista
mis escéptico que crédulo y optimista.

Con esta actitud y sometiendo sus com-
petencias a una rigurosa evaluacién de la co-
rresponsabilidad y participacidén de los comi-
tés, los directivos podran identificar donde es-
tan las verdaderas oportunidades de sinergia
en la organizacién, para, con la minima inver-
sién en esfuerzos e infraestructura, obtener el
maximo beneficio en rendimiento y en el lo-
gro de objetivos instructivos y educacionales.

Juegos sinérgicos de poder

Cuando los planes, programas o pro-
yectos de los comités, del trabajo en equipo
y de los equipos de trabajo, partiendo que
existen y funcionan programas formales de
sinergia en la organizaciéon del centro educa-
tivo, fracasan, la culpa suele recaer en la im-
potencia e incapacidad de los coordinadores
de comités y departamentos.

De esta manera, el administrador edu-
cativo culpa a la persona equivocada, por-
que, las mis de las veces la causa del fracaso
sinérgico se encuentra en la mentalidad del
directivo y no en la de sus colaboradores
(Gonzalez, 1999).

Como los administradores educativos
consideran el logro de sinergia esencial para
la gestién directiva, y asi lo expresaron en
conversaciones informales con este investiga-
dor; suelen sucumbir a tres juegos de poder
con los que intentan influir en sus colabora-
dores en el sentido deseado por éste para de-
sarrollar su gestidn administrativa. Asi lo
muestra la investigacién supradicha:

En primer lugar estd la sobre estima-
cién de la sinergia en la organizacion educa-
tiva. Esta estimacion plus valorada, los lleva a
sobre estimar el poder del “trabajar juntos” y
sus costos y beneficios para la organizacién
educativa.

Luego esta el juego denominado “cau-
dillismo” curricular y la confianza en las com-
petencias administrativo docentes. Consiste
ésta en la creencia de que la sinergia solo se
consigue obligando a los distintos comités y
departamentos a cooperar, partiendo de que
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cualquier competencia que se requiera para el
desarrollo de los proyectos del centro educati-
vo estd disponible dentro de la organizacién.

Finalmente, hace uso el administrador
educativo de un juego de poder en el que so-
bre estima el valor de lo positivo, al conside-
rar Gnicamente los beneficios del “trabajar
juntos”, sin tomar en cuenta sus costos y los
aspectos negativos de la sinergia tanto como
sus consecuencias para la organizacién.

Tres juegos de poder que forman par-
te de un continuo que se combinan en el es-
tilo de actuacién de los administradores edu-
cativos y nunca se dan puros; conforman una
trilogia comportamental en la cotidianeidad
del trabajo administrativo (Gonzalez, 1999).

Subestimacion de la sinergia

No todos los administradores educati-
vos tienen aptitudes para fomentar la colabo-
racidon entre los actores del acto educativo, ni
intuiciones sobre oportunidades de sinergia
en la organizacién. Sin embargo, ninguno se
cuestiona el valor del “trabajar juntos”, y casi
todos, consideran que deberian estar creando
sinergia entre el personal, dado que asi lo de-
manda el Manual Descriptivo de Clases de
Puestos Docentes (1998).

Es por eso que la sinergia se convierte
en una obsesidén que justifica su labor ante
los superiores e inferiores jerirquicos. En su
desesperada busqueda del trabajo en equipo
y la conformacién de equipos de trabajo, mu-
chas veces, toman decisiones equivocadas
que conducen al fracaso a los comités y de-
partamentos, convirtiendo ésta en un impera-
tivo emocional mas que racional.

En vez de fomentar la cooperacion en-
tre profesores de grupos paralelos, departa-
mentos y comités, el estilo de liderazgo prac-
ticado por los administradores educativos ter-
mina por desalentar la sinergia, la cual gene-
ra pocos beneficios tangibles en el mejora-
miento de la oferta educativa, deteriora signi-
ficativamente las relaciones y el enfoque
coordinador se transforma en una anarquia

organizada, una burocracia militarizada con
base en el paradigma taylorista-fayolista, que
es lo opuesto a la metifora de la sinergia en
las organizaciones educativas (Quintina Mar-
tin-Moreno Cerillo, 1996).

Es importante por lo tanto, que el ad-
ministrador educativo sepa identificar en la
organizacion, las oportunidades y ventajas
comparativas de la sinergia y no dé por un
hecho que existen con sélo hacer uso de la
dimension vertical y horizontal del grafico de
la estructura organizacional.

Caudillismo curricular

Los administradores educativos que no
se cuestionan el poder real de la sinergia,
suelen caer en un juego de poder por el que
se sienten obligados a intervenir en el traba-
jo de las comisiones, comités y departamen-
tos institucionales, haciendo caso omiso del
principio de la subsidiaridad, obligando, por
medio del poder que les otorga la jerarquia a
éstos a efectuar su trabajo, dado que, parten
de que los colaboradores, por naturaleza y
cultura organizacional, tienden a rechazar las
auto y mutuas cooperaciones.

Al suponer y estimular este rechazo a
la cooperacion, los administradores educati-
vos concluyen que la sinergia sélo se puede
lograr mediante la intervencién del caudillo,
que €l o ella representan en la organizacion.

El caudillismo, como juego de poder,
en nuestra terminologia, es el conjunto de ac-
titudes mediante las que se comporta el ad-
ministrador educativo, quien, haciendo uso
de la fuerza legal del codigo, las leyes y los
reglamentos de Educacién y de la Administra-
cion Piblica, asi como del Codigo de Traba-
jo, entre otros recursos legales, obliga a sus
colaboradores a realizar el trabajo que quiere
se gestione; dado que, parte de que los cola-
boradores hacen sélo lo que se les exige, in-
dependientemente de la empatia de éste y la
motivacidn y el compromiso interno y exter-
no de éstos y el adormecimiento psiquico
que el estilo de liderazgo autocritico genera.
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Logra de esta manera, “unificar” el tra-
bajo en su gestiébn administrativa, mediante
un sistema de lealtades personales por medio
del poder que le otorga la legislacion publica
y no del compromiso y sentido de pertenen-
cia participativa que debe ser la razén de ser
de los programas de sinergia en la organiza-
cién del centro educativo.

En la investigacion supracitada, se
muestra que los administradores educativos
se equivocan tanto en el supuesto como en la
conclusion al analizar las oportunidades de
sinergia en la organizacion del centro educa-
tivo (Gonzilez, 1999).

Los docentes que colaboran y confor-
man los comités y departamentos institucio-
nales, no rechazan la colaboracion si ésta
conviene a sus intereses. Si los docentes de-
ciden no cooperar, por lo general les asisten
buenas razones; o bien, no creen que se pue-
dan obtener beneficios tanto personales co-
mo institucionales. O bien consideran que los
costos superan los beneficios.

Es responsabilidad del administrador
descubrir los intereses, las razones y los be-
neficios que motivan a los docentes a traba-
jar en equipo, a “trabajar juntos”. Estas actitu-
des han de ser estudiadas seriamente duran-
te su gestion institucional. El rechazo y la in-
transigencia de los docentes son sefiales de
alarma que apuntan directamente al estilo de
liderazgo del administrador educativo.

Las intervenciones de los caudillos
curriculares, si no son adecuadas y oportu-
nas, terminan haciendo mis mal que bien
en los equipos de trabajo. Es por eso que
debe interpretar la sinergia como un juego
de costos y beneficios en la organizacién
del centro educativo.

Forzar al personal docente y adminis-
trativo a cooperar, los vuelve mais escépticos
y se equivoca el camino hacia la coordinacién
de esfuerzos instruccionales y educativos. Por
lo tanto la supervision curricular y las inter-
venciones han de verse como un uGltimo re-
curso, y no como una prioridad esencial.

Las habilidades para generar sinergia
(respeto, cortesia, valoracion de los aportes

de cada uno, tender puentes de compren-
sion, sacar provecho de las perspectivas con-
trarias, analisis de ideas y no de personas, ac-
ciones y actitudes empdticas, no mostrar hos-
tilidad y establecer relaciones de aprecio con
los colaboradores) que se requieren para lo-
grar una colaboracién significativa de los do-
centes y del personal administrativo, han de
ser aprendidas por los administradores edu-
cativos y comienzan con el desarrollo de ha-
bilidades de comunicacion.

Un mal uso de esta habilidad puede
arruinar cualquier proyecto de colaboraciéon
tendiente a lograr sinergia en la organizacién
del centro educativo. Se hace imperativo el
aprendizaje de nuevas habilidades por parte
del administrador educativo para que tenga
€xito en sus intervenciones sinérgicas.

Sobreestimacion de lo positivo

Ya sea que el administrador educativo
logre intervenir con efectividad o no, que se
logre materializar la colaboracion o no, las in-
tervenciones sinérgicas generan una serie de
consecuencias no previstas que pueden ser
tanto beneficiosas como nocivas. Un proyec-
to de sinergia en la organizacion puede refor-
zar o perjudicar el nivel de compromiso y
responsabilidad de los docentes por el de-
sempefo de la institucion. Puede fortalecer o
impedir cambios en la cultura organizacional.
Puede aumentar o disminuir la motivacién de
los docentes y las innovaciones curriculares.
Puede afectar ya sea para bien o para mal la
organizacion del centro educativo.

Los efectos imprevistos de carga positi-
va son priorizados y en éstos concentra toda
su atencion el administrador educativo al
evaluar el potencial de la sinergia, lo cual sig-
nifica, desestimar los efectos negativos. Es el
juego de poder que se denomina tendencia a
lo positivo. Esta tendencia a lo positivo res-
palda la posicion del administrador en su
basqueda desesperada por la colaboracion
en su gestioén directiva, evitando toda eviden-
cia de lo contrario.
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No se cuestiona si en verdad la coope-
racién, el compartir y el trabajo en equipo
son, en las condiciones actuales, buenas pa-
ra la organizacién del centro educativo. Pue-
de afirmarse, de hecho, que la colaboracién,
tal y como se da en estos momentos, no
siempre es buena para la organizacién. Es
mds, a veces es francamente perjudicial pa-
ra el desarrollo de la gestion administrativa.
Por ejemplo, en el intento de hacer fuertes
las partes débiles de la organizacion, el ges-
tor administrativo buscando “unidos somos
mas”, puede estimular en el direccionar to-
dos en el mismo sentido, que los coordina-
dores de departamentos se vuelvan mds po-
derosos que la propia direccidn, anulando
todo el sistema que desea implementar y
fortaleciendo la organizacién informal que
se desliza destrozando todas la directrices
por desarrollar y menoscabando el estado
de dnimo y el clima organizacional por los
grupos de poder que conforma.

Es imperativo, por lo tanto, no percibir
la colaboracién, el trabajo en equipo, la coor-
dinacién y la planificaciéon como un bien ab-
soluto y visualizar los efectos imprevistos ne-
gativos que pueden surgir en una organiza-
cion sinergiada.

No se aprecian con la misma claridad
los efectos imprevistos negativos y positivos.
Lo positivo y lo negativo conforman un solo
sistema en donde los efectos no previstos de
uno sirven de insumo al otro.

El trabajo en equipo no es sencillo y no
prospera magicamente, y, de hecho, no todas
las funciones en una organizaciéon educativa
requieren un equipo. Muchas veces, compli-
can el trabajo en vez de simplificarlo, tanto
mds si se emplean equipos para tareas que
pueden cumplir mejor los docentes y el per-
sonal administrativo en forma individual.

Plan para sinergiar
una organizacion educativa

Los mejores antidotos contras los jue-
gos sinérgicos de poder y las tendencias ses-

gadas a la hora de sinergiar una organizacion
son: el compromiso (interno y externo), la
responsabilidad y la promocién e institucio-
nalizacién del poder de decision, articulando
esfuerzos y armonizando iniciativas en los
comités y departamentos con que cuente la
organizacion educativa, por medio del empo-
deramiento de los actores.

Distribuyendo poder de decision y res-
ponsabilidades empoderando a los recursos
humanos, si es posible sinergiar una organi-
zacion. (Gonzalez, 1999).

Se debe empezar por reconocer la so-
breestimaciéon que se hace del trabajo en
equipo, sus beneficios y factibilidad.

De esta manera, el administrador edu-
cativo puede distinguir, primero, las distorsio-
nes en su pensamiento para mejorar su capa-
cidad de gestién y organizacion, y segundo,
poner a prueba su empatia formulindose
preguntas dificiles a s{ mismo y al resto de
sus companeros. Preguntas que estimulen la
reflexién sobre la razén de ser, las politicas,
los objetivos y las metas de la organizacion
educativa, por ejemplo: (En qué tipo de insti-
tucion educativa estamos y debemos estar en
el futuro? ;Qué beneficios y valores ofrece-
mos en la organizacién? Qué estamos tratan-
do de lograr al “trabajar juntos?” ;Qué clase
de equipo se necesita para cada situacion?
¢Cudl es nuestro concepto de organizacion y
qué imagen pretendemos proyectar? ;Cudles
son nuestras fortalezas y debilidades? (Arroyo
Valenciano, 1999).

Las respuestas a estas preguntas acla-
ran el camino para sinergiar la organizacién
educativa en el momento actual y futuro.

El plan para sinergiar una organizacion
abarca cuatro estrategias basicas para coordi-
nar, planificar y direccionar los esfuerzos en
el mismo sentido y hacer efectiva la interac-
cion de las partes en la organizacion educa-
tiva: claridad en los objetivos y beneficios
del “trabajar juntos”, esclarecimiento de las
intervenciones del “caudillo” curricular, con-
sideraciones sobre los efectos negativos y el
esclarecimiento de la magnitud del beneficio
de “trabajar juntos”.
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Esclarecimiento de los objetivos
y beneficios de la sinergia

Con el juego de preguntas supradichas
y en un franco didlogo con sus colaborado-
res, el administrador educativo logra concre-
tar una misién institucional que le abre el ca-
mino hacia el establecimiento de los objeti-
vos sinérgicos en la organizacion.

Los verdaderos objetivos, metas y be-
neficios de un proyecto para sinergiar la ins-
tituciéon deben ser expresados en términos
concretos y exactos. Nadie va a negarse a
“compartir las mejores pricticas pedagdogi-
cas”, “coordinar las relaciones entre los comi-
tés.” No se debe hacer declaracién de lo que
se pretende en forma ambigua porque las
metas quedan vagamente expresadas y crean
dispersion sobre el qué hacer para lograr el
“trabajar juntos”.

Los objetivos sinérgicos deben ser, pre-
via determinacién de lo que hay que hacer,
las condiciones que se necesitan, el cuiando
hacerlo y los criterios de evaluacidn, mensu-
rables, realistas, desafiantes y consistentes
(Arroyo Valenciano, 1999).

El administrador educativo tiene que
ser lo mds preciso posible en cuanto al ti-
po de sinergia que busca y los beneficios
que reportard a sus colaboradores, tanto
en lo general como particular, desagregan-
do, de cada obijetivo, las metas y benefi-
cios para cada comité y departamento. No
debe olvidar que una concreta formula-
cion de los objetivos provee dinamismo y
direccciona el proceso para sinergiar una
organizacion.

Formulando claramente lo que debe
hacerse, cuindo, bajo qué condiciones y
criterios, quedan expresadas las intencio-
nes del gestor institucional en cuanto a la
posibilidad de sinergiar la organizacion, al
“trabajar juntos” y lo que se entiende por
ello. Partiendo, por supuesto, de los recur-
sos humanos y materiales disponibles. Es
asi como se prepara el escenario para una
aplicacién focalizada y exitosa de los equi-
pos de trabajo.

Determinaciéon de las Intervenciones
del “caudillo”

Es aconsejable una aproximacion cau-
telosa del “caudillo” hacia el trabajo de los
equipos de trabajo. Debe partir el administra-
dor educativo del supuesto de que cuando
los colaboradores tienen claro lo que se pre-
tende al “trabajar juntos”, éstos cooperarin
sin necesidad de intervenir en forma autocra-
tica. Mas bien, debe hacer uso del principio
de administracién conocido como Principio
de Subsidiaridad.

El Principio de Subsidiaridad prescribe
que un nivel mas cercano a la base de la pi-
ramide organizacional, no debe ser interveni-
do por el superior jerarquico en las acciones
que le son propias, en el tanto y cuanto, és-
tas sean realizadas con responsabilidad, com-
promiso, justicia, eficiencia y eficacia. Es de-
cir, que el superior jerirquico debe abstener-
se de interferir en las funciones del personal
docente y administrativo si éstas se realizan
satisfactoriamente y a cabalidad.

¢Cuando se justifica la intervencion del
“caudillo” curricular? Sé6lo cuando los admi-
nistradores educativos pueden: primero,
identificar conflictos que impiden que los de-
partamentos o comités trabajen conjuntamen-
te; segundo, logren demostrar por qué y cé-
mo su intervencidén solucionaria el conflicto;
y por ultimo, confirmar con su actuacién que
poseen las competencias requeridas para re-
solver el conflicto. En estas circunstancias, se
justifica la intervencién del “caudillo” y repre-
sentan oportunidades para generar sinergia y
aprovechar mejor el “trabajar juntos”.

Se infiere de la investigacion supradi-
cha que las oportunidades de intervencion
del “caudillo” tienden a conformar cuatro ti-
pos de relaciones de poder que se convier-
ten en oportunidades para el administrador
educativo de sinergiar la organizacién: las
oportunidades por falta de claridad en los
beneficios de la sinergia, las oportunidades
de evaluacién, las oportunidades de motiva-
cioén y las oportunidades de institucionaliza-
cién de la sinergia.
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Las oportunidades de claridad en los
beneficios de la sinergia, surgen cuando el
personal docente y administrativo no com-
prenden y no se les ha explicado claramen-
te, los beneficios de la sinergia. Descuido
que puede ser producto del estilo de lide-
razgo del administrador educativo, falta de
interés por parte de sus colaboradores, falta
de informacion, o producto de las relacio-
nes interpersonales. Se puede afirmar, en
términos generales, que entre mis aislados
trabajen los comités y departamentos, mas
probable serd que surjan oportunidades de
apreciacidon de los costos y beneficios del
“trabajar juntos”.

Las oportunidades de evaluacién sur-
gen cuando la administracion y los asociados
en el acto educativo, no logran evaluar co-
rrectamente los costos y beneficios de la si-
nergia en la organizacién educativa.

Juicios sesgados que pueden ser el
producto de experiencias anteriores con pro-
yectos similares, experiencias negativas y re-
veces en los procesos y métodos de evalua-
cidn por parte del director o la directora, dis-
torsionados por sus propias prioridades y no
las de sus colaboradores.

Los temores del personal docente fren-
te a los posibles efectos negativos, oscurecen
frecuentemente los aspectos positivos de los
proyectos que el administrador (sin consultar
el criterio de sus colaboradores) pretende im-
plementar (Gonzalez, 1999).

Las oportunidades de motivacién son
el producto de una falta de entusiasmo al
cambio y la innovacién que pueden frenar
significativamente la colaboracion sinérgica.
El actuar de los administradores educativos se
convierte en el principal desincentivo a la co-
laboracién y estos desincentivos se dan de
muchas maneras.

Por ejemplo, al no fomentar éstos la
administracion por valores, desestimulan la
participacion, la toma de decisiones concerta-
das, globales, empoderadas y orquestadas;
conviertiendo de esta manera, las organiza-
ciones educativas en fibricas, burocracias,
anarquias, teatros, hospitales, familias, y, en

el mejor de los casos, en métaforas militares
(Quintina Martin-Moreno Cerillo, 1996).

Las simpatias y antipatias que pueden
generar estas metéforas organizacionales pro-
vocan, en los actores del acto educativo, de-
sincentivos y obsticulos motivacionales que
se concretan en las dificultades practicas que
impiden el trabajo conjunto y orquestado, de
modo constructivo y creativo, por parte del
personal docente y administrativo.

Esto, por lo demis, obnubila las re-
compensas en las relaciones interpersonales
y desintegra el “trabajar juntos”, para lo cual
es imperativo la cooperacién y las motivacio-
nes internas y externas.

Las oportunidades de intervencion del
“caudillo” curricular se abren cuando todos
los recursos humanos de la organizaciéon en-
tienden el programa de sinergia y se compro-
meten con autoridad y responsabilidad con
€l; pero, por falta de competencias, no pue-
den llevarlo a la practica.

Es responsabilidad del administrador
educativo, por lo tanto, crear las condiciones
necesarias para fomentar en sus colaboradores,
las habilidades que los capaciten para llevar
exitosamente a la prictica los programas de si-
nergia que éste desea implementar. Debe pues,
evadir los espejismos y poner en practica el
principio de subsidiaridad y el empoderamien-
to para crear ambientes de trabajo impulsados
por colaboradores que han sido facultados.

Consideraciones
sobre los efectos negativos

Si todos los miembros de la organiza-
cion tienen claro lo atractivo de la sinergia, el
gestor administrativo aplica el principio de
subsidiaridad y los recursos poseen las habili-
dades necesarias, un espejismo tienta a consi-
derar que llegd el momento de actuar. Sin em-
bargo, se debe considerar una aproximacién
final a la posibilidad de intervencién e imple-
mentacion del plan para sinergiar una organi-
zacién educativa: examinar las consecuencias
no previstas del “trabajar Juntos”.
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La mas significativa es el cambio en la
relacién entre la unidad de mando y el resto
de los colaboradores del acto educativo.

El administrador educativo debe, para
que un plan para sinergiar la organizacién
sea un éxito, saber acerca de como, qué,
cuando y en quién delegar funciones con efi-
cacia para distrubuir el poder de decision, au-
mentar las competencias, los conocimientos,
la satisfaccién laboral y el compromiso orga-
nizativo de las personas que trabajan para y
con €l o ella. Es decir, debe aprender a em-
poderar a los docentes y administrativos a
través de una efectiva delegacion de funcio-
nes (Gonzalez, 1999).

Si el gestor institucional pasa por alto
la posibilidad de los efectos negativos, corre
el riesgo de sufrir un fracaso en la vision de
“trabajar juntos”. No debe pues, enviar sefia-
les equivocadas a sus colaboradores porque
oscurece en éstos la comprension de lo que
persigue y pretende, perjudicando seriamen-
te la credibilidad de éstos en él o ella sobre
sus verdaderas intenciones —Qué pretende
con su programa de promocién de mayor au-
toridad y responsabilidad de los comités y
departamentos?)— tacticas, cuyo proposito es
ahorrarle trabajo al gestor y recargar a los co-
laboradores.

Estos esfuerzos de sinergia de arriba
hacia abajo menoscaban la motivacién de los
educadores y resto del personal, asi como sus
actitudes a la innovacion y el cambio.

Las consecuencias no previstas de cua-
lesquiera gestiones emprendidas, nunca son
posibles predecirlas en su totalidad. Sin em-
bargo, el estar alerta ante el hecho de que la
colaboracion entre el personal docente y ad-
ministrativo, puede generar significativos
efectos negativos, los administradores institu-
cionales podran visualizar con obijetividad ri-
gurosa la verdadera potencialidad del “traba-
jar juntos”.

El punto es, valorar oportunidades
sinérgicas en vez de amenazas que pue-
dan generar mis problemas que los que
resolverian.

Sobre los beneficios del “trabajar juntos”

Los administradores educativos pueden
percibir, segin lo desarrollado, un punto de
vista demasiado escéptico con respecto a la
posibilidad de sinergiar una organizacion
educativa. Pueden sefnalar que el plan pro-
puesto —Claridad en los objetivos y benefi-
cios, las intervenciones del “caudillo” curricu-
lar, Considerar los efectos no previstos y la
magnitud de los beneficios al “trabajar jun-
tos”"- hard que pierda importancia el “trabajar
juntos”. Tienen razon.

En el espiritu de este ensayo ha estado
siempre presente, la posibilidad de potenciar
en los gestores institucionales, la competencia
de la selectividad en cuanto a las intervencio-
nes de sinergia; que no se considere obvio el
“trabajar juntos” y que el compartir y la cola-
boracién sean debatidos a nivel institucional.
El objetivo ha sido que se dejen de conside-
rar practicas ideales que no admiten debate.

El cuestionamiento de la cotidianeidad
en la organizacién educativa, nos permite cam-
biar e innovar. Ademas, nos permite distinguir
las oportunidades de las amenazas. Cuestionar
el espejismo de lo cotidiano, nos parece pues,
una significativa conclusiéon que se desprende
del planteamiento general del ensayo.

Ante la incertidumbre es preferible
proceder con cautela en asuntos del compor-
tamiento organizacional.

En vez de intervenir abiertamente en el
trabajo del personal docente y administrativo,
el gestor institucional ha de explorar cautelo-
samente las oportunidades de sinergia con
que cuenta, asi como sus fortalezas, debilida-
des y amenazas.

Un recurso del que puede hacer uso el
gestor institucional es el que le ofrece la ad-
ministracion estratégica en las organizaciones
educativas, especialmente, lo relativo a la ma-
triz de marco logico para la definicion y dise-
fo de alternativas de accién (Arroyo Valen-
ciano, 1999).

Por ultimo, si el gestor institucional
estd convencido de que la magnitud del
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beneficio es apreciable en términos de la or-
ganizacion educativa y de que la intervenciéon
del “caudillo” es significativa para un trabajo
de excelencia y calidad en relacién con los
actores del acto educativo, los administrado-
res podrin entonces buscar la senda para pro-
mocionar e implementar, entre sus colabora-
dores, una mayor injerencia en las decisiones.

Existen varias opciones posibles, cada
una con diferentes ventajas e inconvenientes.
Por ejemplo las sinergias derivadas del esta-
blecimiento de relaciones de colaboracion,
compromiso (interno y externo), responsabi-
lidad y participacién entre la direcciéon y los
docentes, conduce a las decisiones tomadas
conjuntamente, logra esto convertir a los edu-
cadores en gestores de su propia gestion.

Para implementar esta estrategia es im-
perativo delegar poder de decision y poder
en la toma de decisiones, concediendo inde-
pendencia y autodeterminacién en labores
administrativas y pedagogicas. Es decir, em-
poderando a los gestores del acto educativo.

La decision de cémo intervenir por
parte del gestor institucional, en labores ad-
ministrativas y curriculares, debe depender
del anilisis foda explorado en la matriz de
marco 16gico a la que se hizo referencia.

Debe considerar el gestor directivo las
habilidades de sus colaboradores y la facili-
dad con que pueda llevarse a cabo la imple-
mentacion sinérgica. Hasta donde sea posible
ha de tratar de minimizar los efectos negati-
vos. El punto medular para el “trabajar jun-
tos”, debe ser el seleccionar adecuadamente
las intervenciones del “caudillo” curricular,
para liberar el poder de una sinergia verdade-
ramente valiosa.

Cuando las sinergias y la distribucion
del poder se manejan con discrecién, pueden
convertirse en un plusvalor a partir de los re-
cursos existentes en las organizaciones edu-
cativas. Sin embargo, cuando se manejan ba-

sados en espejismos y principios sesgados
que conducen a conclusiones falsas, pueden
menoscabar la confianza, el compromiso, la
coordinacién y la responsabilidad.

La Gnica manera en que los administra-
dores educativos pueden evitar las conse-
cuencias no previstas de sus gestiones institu-
cionales, es, deshaciéndose de los espejismos
que obnubilan su pensamiento hacia la esen-
cia de su labor: el fortalecimiento de la ofer-
ta educativa y la satisfaccion de las necesida-
des de la organizacidn educativa, en relacion
con las demandas de los docentes, educado-
res y padres de familia.
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