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PILOTAJE Y ACOMPANAMIENTO DE LA INNOVACION
EN UN ESTABLECIMIENTO ESCOLAR

MicHELE GARANT*

Resumen

Hoy en dia aprendemos sobre la innovacion a nivel de establecimiento
escolar, considerandolo como una organizacion que tiene misiones que
cumplir, objetivos que alcanzar, actividades que realizar; una organiza-
cién confrontada a nuevas demandas a las que tiene que responder por un
pilotaje de sus procesos de cambio.

En un primer momento, examinaremos, de manera general, distintos as-
pectos de la administracion de las organizaciones, luego, en un segundo
momento, identificaremos como y a partir de cudles funciones la innova-
cioén puede desarrollarse en un establecimiento escolar.

Abstract

An innovative educational institution has aims to achieve, goalsto reach,
and activities to perform. This institution also needs to respond to new
demands with the use of a pilot analysis of changing processes.

This paper examines various areas of organizational management and iden-
tifies how and what specific functions help in the development of innova-
tion at a school institution.

L as funciones que hay que asegurar en una organizacion

En toda organizacion considerada como un sistema de accion
complejoy en evolucion, tres actividades esencial es pueden ser pues-
tas en relieve: alcanzar |os objetivos especificos, asegurar el mante-
nimiento de la organizacion, adaptarse al medio exterior a medida
gue se cumplen los objetivos.

*  Profesora de las Facultades Universitarias Catélicas de Mons y de la Universidad
Catdlica de Louvain-la-Neuve.
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De estas tres actividades se desprenden tres grandes funciones:
el pilotaje, la mantencién y la dimensién de interfaz. Agregaremos
una cuarta funcién que les cruzay les da sentido: la dimensién sim-
bélica (Figura 1).

Figural

LOS ROLES DEL DIRECTOR
Tomado de M. Garant, Manuel du responsable d’institution,
Chronique sociale/EVO, 1996
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El pilotaje consiste en guiar la organizacion de maneratal que
ella cumpla eficazmente su mision realizando |os objetivos de aque-
[los que la controlan o que ostentan el poder sobre ella. En este pilo-
taje, podemos identificar varios niveles de decision y de accién. Pri-
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meramente tenemos el pilotaje estratégico anivel macroinstitucional
gue consiste en la definicidn de politicasy de objetivos, asi como la
asignacion de recursos globales. Estas dos operaciones son realiza-
das generalmente al exterior del establecimiento. Luego tenemos el
pilotaje de gestion que implica las decisiones internas tomadas te-
niendo en cuenta las politicas y l0s objetivos generales definidos al
exterior del establecimiento, dicho proceso es realizado al interior
de éste por el director, por el equipo de la direccidn, incluso por el
consegjo de direccidn (en Francia, el consejo de administracion). Fi-
nalmente, tenemos el pilotaje operacional, que es el dominio de aque-
Ilos que trabajan directamente en terreno. En un establecimiento este
grupo es constituido en particular por los profesores, asi como tam-
bién por los alumnos. Cuando estos actores estan asociados alareadliza
cion de unaaccion, son ellos quienes toman las decisiones a este nivel.

La segunda funcion, gue llamaremos |la mantencion, consiste en
preservar la estabilidad y la continuidad de la organizacion a traves
de las fluctuaciones internas y externas. Es, entonces, el conjunto de
acciones destinadas a aumentar la fiabilidad del funcionamiento, a
palear las eventuales deficiencias, a mantener la continuidad en la
acciony en las finalidades. Esta funcion se funda sobre mecanismos
de regulacion.

Latercera funcion esla dimension de interfaz que engloba ala
vez lasrelaciones entre laorganizacion y el medio, asi como lasrela-
ciones internas entre subsistemas y entre actores. Una organizacion,
en tanto sistema abierto, puede funcionar sélo gracias a modalidades
deintercambio, de comunicacion y de informacion. Esta organizacion
esrequeriday alimentada por las demandas de su medio y su supervi-
venciadepende, alavez, de su adaptacion a dichas demandasy de sus
tentativas de modificar dicho medio en lalinea de sus objetivos.

Lacuartafuncion, ladimension simbdlica, esrelativa alaelabo-
racion del sentido, a los valores expresados a través de las acciones
realizadas. En toda organizacion existen simbol os mas o menos fuer-
tes, reconocidos por todos, que legitiman la organizacion con rela-
cion a exterior. Dichos simbolos son también portadores de las re-
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presentaciones compartidas al interior de la organizacion. Més alla
de esta vision oficial de lo simbdlico, todos los actos de |a vida de
una organizacion son igualmente portadores de valores simbolicos
gue refuerzan o modifican el campo de representaciones de |os acto-
res, su pertenencia, sus identidades; dicho de otra manera, su cultura.

Estas cuatro grandes funciones deben equilibrarse, y si, en cier-
tos momentos, una de ellas adquiere mayor importancia respecto a
las otras, dicha polarizacion relativa deberia ser temporal. Un direc-
tor de establecimiento, asi como todo dirigente de una organizacion,
puede asi, en funcion de su posicion en este sistema funcional, asu-
mir diferentes roles. Cuando se encuentraen situacion de pilotaje, él
es lider, empresario, observador activo. En situacion de mantencion,
él esregulador, repartidor de recursos. En situacion de interfaz, él se
vuelve en negociador, agente de enlace, difusor o portavoz®.

La administracion, un equilibrio dinamico a establecer en un
campo de fuerzas

Para prolongar la reflexion, sumerjamonos en los trabajos de
Quinn sobre la administracién (Figura 2). Este autor se apoya en un
esquema de dos dimensiones, la primera dimensién opone y pone en
tensién lointernoy lo externo: por un lado, trabajar hacia el exterior,
pilotear, hacer el sistema competitivo y, del otro, trabajar hacia el
interior, estabilizar los funcionamientos, hacerlos reproducibles,
mantener el sistema. La segunda dimension pone en tension dos po-
los de administraci 6n también fundamental es, ya que actian sobre la
vida de la organizacién, permitiendo el desarrollo de proyectos: la
flexibilidad conducente a la descentralizacion, ala diferenciacion y
el control, conducente a la centralizacion, alaintegracion. Estas di-
mensiones se encuentran dosificadas de manera diferente en todos

1 Tomado de Mintzberg H. (1984). Le manager au quotidien. Lesdix réles du cadre.
Paris: Les éditions d' organisation.
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Figura 2

OCHO ORIENTACIONES GENERALES EN EL MARCO DE LOSVALORES
Tomado de QUINN, Becoming a master manager,
NuevaYork, Willy and Son, 1996

Enlrnm

los sistemas; si una de ellas falla, el sistema se encuentra como
lobotomizado, es decir, no se desarrolla correctamente, incluso pu-
diendo sobrevivir un cierto tiempo.

El exceso de presencia de uno de los polos no es provechoso.
Tomemos el ejemplo de lainformacion. Cuando fui elegida, hace ya
un buen tiempo, pararealizar funciones de direccion de un establ eci-
miento escolar, yo era partidaria del principio que “aquél que posee
la informacién posee el poder”. Por lo tanto, con toda sinceridad,
con toda inocencia, pasaba mi tiempo comunicando y haciendo co-
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municar alos participantes de mi equipo: 120 profesores. Por latar-
de hacia el balance de lo que habiaolvidado decir durante lajornada,
y ponia febrilmente en orden lo que debia decir al dia siguiente...
Hasta el diaen que mis colegas me advirtieron que seles haciaimpo-
sible, ellos se sentian sumergidos por este exceso de informacion.
No hay que olvidar que si descuidar el trabajo de informacion es
peligroso paralaorganizacion, el exceso de informacion no es prefe-
rible. Lo que no estarelacionado al pilotaje, aladefinicién de priori-
dades, es generalmente un ruido parésito.

Podemos situar en la Figura 2 las diferentes situaciones de fun-
cionamiento de los sistemas. Un sistema a la vez flexible y vuelto
hacia |lo externo es un sistema abierto. Un sistema vuelto hacia lo
externoy muy controlado es aquel de lagestion administrativa tradi-
cional.Y un sistemaflexible einterno es un sistema atento alasrela-
ciones humanasy alasriquezasinternasy alaescucha. Disponemos
agui de cuatro modelos tipo alos que es Util referirse antes de entrar
alaaccion y cuando se evalUa ésta, sin introducir escala de valores
entre ellos. Podemos todavia matizar este modelo y enriquecer la
reflexién sobre las posturasy los roles requeridos en cada uno de los
cuadrantes. La innovacién se situara, obviamente, en la parte nor-
nordeste del esquema, del lado de la flexibilidad y de |a adaptacion.

El perfil del director de establecimiento innovador

L o que seré presentado a continuacion no constituye una receta
establecidaaseguir al pie de laletra paravolverse un “buen director
de establecimiento innovador”, mas bien se trata de una reflexion
gue se deriva de trabaj os de investigaci 6n que acabamos de acompa-
fiar2. El objetivo de dichos trabajos consistia en intentar caracterizar
alos dirigentes de establecimientos en los cuales las practicas peda-
gobgicas innovadoras habian adquirido un cuerpo. La preguntano era

2 Tilman, F.; Ouali, N. (1998). Le chef d établissement comme pilote d' un procesus
de changement. Bruselas, Fundacion Rey Balduino.
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apreciar dichos establecimientos o su direccion, sino de saber cuéles
métodos utilizaban y qué cualidades eran |las suyas para estar en po-
sicion de impulsar una nueva dinamica a los equipos de los cuales
eran responsables, asi como paralograr tener éxito en las innovacio-
nes puestas en marcha. En el marco de esta investigacion-accion, un
equipo de investigadores se encontrd durante un afio y medio con los
actores de dichos establ ecimientos.

Una cultura de la innovacioén

Los investigadores pudieron redactar un inventario de caracte-

risticas del director de establecimiento innovador:
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Insatisfecho, anticipador y voluntarioso, este director de esta-
blecimiento no es un gjecutivo ciego, pero esta en continua bus-
gueda, es activo y “proactivo”’;

€l es movido por una “utopia creadora’, retomando la férmula
de C. Castoriadis, sin que se trate totalmente de un idealista; él
trabaja a partir de un proyecto, de una visién enunciada, decla-
rada. Encontramos aqui una idea utilizada por J. Ardoino, de
“proyecto-objetivado”;

dicho proyecto-objetivado permite a director innovador instaurar
un juego estratégico de “intriga”; él tomaen cuentaalos distintos
actoresy sus apuestas de manera consciente, realistay abierta, 1o
guele conduce ainterpretar lasreglas; ello no significanecesaria-
mente que él las transgrede, si no que é utiliza su flexibilidad y
resiste lainseguridad y laincertidumbre que derivan;

es consciente que las cosas evolucionan, que ciertos proyectos
se terminan, que otros se crean. Aqui encontramos la idea de
“destruccion creadora’” de J. A. Schumpeter. A veces, responsa-
bles de alta calidad y poco eficaces en materia de innovacion
son incapaces de |levar a cabo su accidn: superponen proyectos,
ponen a sus colaboradores en dificultad de orientacion, son in-
capaces de hacer un trabajo de duelo (en el sentido del psicoana-
lisis), de escoger;
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—  él trabajaen unavision sistémicaque tomaen cuentael medioy
la complejidad de niveles de trabgjo;

— dispone de referencias tedricas, a diferencia de numerosos res-
ponsables que leen pocalliteratura profesional; pero sus lecturas
son hechas en una perspectiva de utilizacion, ellas alimentan la
accion einstalan “ espacios de racionalidad” ; ante todo practico,
él construye la accion en una relacion tedrico-practica de “ self-
made man”, integrando sus referencias a las discusiones, a las
reuniones, a las sesiones de formacion...; encontramos la idea
de artesanado, de “trabajo manual” de Cl. Lévi-Strauss;

— legustareaccionar y le gustatener poder sobrelaaccién; le gus-
ta expresar su marca en la accion a través de una inversion
innovadora.

Este director o responsabl e de establ ecimiento innovador esigual -
mente capaz de tomar distanciarespecto delaaccion. El trabajaen la
constitucién de equipos, él delega. Esta atento alosrecursos, al posi-
cionamiento externo, hace que la accion sea visible. Pone en pers-
pectiva ciertas prioridades. Podemos decir que él estd en real situa-
cion de pilotgje.

Recorridos unificadores

Podemos ir alin més lejos y tratar de precisar |0s procesos con-
cretos seguidos ampliamente por este director de establecimiento
innovador:

— Estimula, pero no se apropia del proyecto;
— instalay pone en funcionamiento equipos auténomos,
— utiliza personas de relevo y prevé fases de concertacion;

— creacondicionesinstitucional es de cambio, puede modificar los
horarios, los locales... es inventivo;

— alienta, estimula, valoriza;

— promueve una cultura de innovacion sosteniendo a sus col abo-
radores activos,
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— interpreta las reglas y utiliza habilmente las érdenes formales
externas como medios de presion interna, especialmente lo que
concierne alas reformas;

— sirve de interfaz entre los recursos externos y las necesidades
internas;

— esta disponible, sabe darse tiempo delegando ciertas tareas en
otros;

—  él seproporcionalos Gtiles de unareflexidn sobre laacciony se
informa al exterior;

— inscribe su accién en un horizonte temporal profesional limita-
do, no ve la accion innovadora como algo de méagico y de inmu-
table; no se identifica a punto de volverse martir olvidando al
conjunto del sistema.

Volvamos un poco sobre laidea de reforma. Las reformas jaméas
se implantan en el terreno tal cual como han sido proyectadas. Dos
posibilidades se presentan. En un primer caso, las personas, quienes
se encuentran Unicamente en una postura defensiva, se crispan y su-
fren por sentirse conducidas a trabajar en un sentido que les cuestio-
nay les molesta. En un segundo caso, | 0s establ ecimientos proactivos
—es decir, que estan ya comprometidos en preguntas y acciones
innovadoras— aprovechan las reformas y extraen de ellas |os aspectos
en fase con las preguntas que €ellos ya se planteaban de antes. Sin em-
bargo, esta apropiacion no se desarrolla sin tropezones: |os aspectos
de la reforma que pueden ser utilizados en el contexto del estableci-
miento dan lugar a una discusién y una negociacion con |os promoto-
res de lareformay con los responsables del acomparniamiento de ésta.

Una legitimidad construida, las rupturas profesionales aceptadas

Este director de establecimiento innovador se construye una le-
gitimidad de accién.

El posee una experiencia practica, reconocida por sus pares. Este
reconocimiento es siempre muy importante y es, por otro lado, ca-
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racteristico de las organizaciones compuestas por profesionales. En
efecto, proviniendo del medio de los pedagogos, el director pertene-
ce siempre ala “confraternidad” a pesar de su cambio de rol. El ha
probado sus cualidades de gestor (administracion, recursos...), y él
dispone, por otro lado, de un crédito social, en particular frente alas
instituciones locales.

Un trabajo personal de crecimiento le permite situarse claramente
respecto a sus funciones anteriores y establecer una ruptura mental
en ese plano. Dicha ruptura no es siempre evidente para | os directo-
res de establecimiento. Me recuerdo de uno de ellos que habia sido
profesor de griego, quien, quince afios después de una nominacién
impulsada por sus superiores jerarquicos, evocaba todavia con nos-
talgia sus anos de profesor de aula.

Lasfunciones del acompafiamiento

Si en el desarrollo delainnovacion el rol del director de estable-
cimiento en tanto responsable y piloto es importante, los roles de
acompafiamiento son de mas en mas considerados como un apoyo
indispensable a los equipos innovadores. Son esas funciones las que
exploraremos ahora.

Cuatro posturas diferentes

M. Huberman?, investigador suizo, habiendo reflexionado mu-
cho sobre lainnovacién y el acompafnamiento, sefialaba, en una uni-
versidad de verano hace quince afios, cuatro posturas en lo que él
[lamala“ayuda externa’: catalizador, facilitador, consejo y vinculo.

Catalizar, es provocar una reaccion, hacer aparecer las diver-
gencias, interpelar a las personas sobre su aplicabilidad, poner alas

3 Huberman, M. (1984). Du projet éducatif au plan de formation. Universidad de
Verano, Grenoble.
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personas en situacion de conflicto sociocognitivo y, por ende, empu-
jar air maslgjos, acambiar.

Facilitar, tiene que ver, por una parte, con latareay, por otra,
con larelacion. Enlo que concierne alatarea, setratade ayudar alas
personas a organizarse, a estructurarse, a tener una justa percepcion
de su accidn, lo que no significa reaccionar para ellos, sino de ayu-
darles a tomar distancia 'y a ser més eficaces. Cuando la tarea de
facilitar concierne al grupo, ella corresponde a la dimension socio-
afectiva. Se trata de permitir a las personas de intercambiar en un
clima de seguridad y de libertad para que todas las preguntas, las
diferencias y los conflictos sean abordados y que las representacio-
nes puedan ser elaboradas en comun. La posicién del acompafiador
no es una posicion maternal de cuidados excesivos, sino la de una
tercera persona (mas bien en un rol de triangulacion).

El rol de consejo (que nosotros relacionamos ala formacion) se
gjerce bajo dos formas: una forma clasica (modulos, pasantias, for-
maciones externas tradicional es) y unaforma de animacion-interven-
cion. Es esta segunda forma la que nos parece mas interesante a de-
sarrollar en un contexto de innovacion. Es una posicion de mediacion,
de acompaniamiento reflexivo, muy delicado y sinimprovisacion. No
es suficiente ser un buen maestro para ser un buen acompafnante. Hay,
en el consejo-formacién de este tipo, una capacidad de crear espa-
cios donde los saberes de las personas, construidos en la accion,
emergen en lugar de aportar solamente las informaciones técnicas
(sin olvidar que la informacién técnica puede igualmente tener su
pertinencia).

El rol de vinculo asegura una relacion con el exterior. Toda ac-
cién innovadora se apoya en recursos e i nformaciones venidas desde
el exterior. Aquél que acompafia (acompariante) puede ser aquél que
en esta optica crea los lazos o0 vinculos, pone en contacto, pone en
red, permite y ayuda a la realizacion de cooperaciones. La funcion
de vinculo es entonces una funcién de interfaz.
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La eleccion de una postura de acompafiamiento

En el ideal el acompafiante deberia poder tener todas las postu-
ras, lo que, evidentemente, es imposible. Por |o tanto, es necesario
analizar las demandas prioritarias, preguntarse en qué momento tal o
cual rol es util y quién puede gjercerlo. Ciertos actores del equipo
innovador pueden asegurar estas funciones por ellos mismos. Pue-
den también ser ayudados por otra persona del establecimiento: un
coordinador interno. Pero el acompafiante puede venir igualmente
del exterior, |0 que puede ser aprovechable en muchos casos si el
interventor dispone, obviamente, de las competencias requeridas. Los
equi pos de profesores tienen a menudo peticiones paradojales en rela-
cion con el acompafiamiento, buscando alavez alguien cercano, pare-
cido, pero en quien ellos puedan también reconocer la diferenciay la
legitimidad. El formador competente no es siempre profeta en su pais.

Acompafiamiento y pilotaje

L as reflexiones que siguen provienen de diferentes trabajos |le-
vados en colaboracién con alumnos en practica en el marco de me-
morias universitariasen laUniversidad Catolicade Louvain-la-Neuve.

Se realizaron encuentros con acompanantes que trabajaban clara-
mente en un contexto de cambio planificado. Su contrato consistia en
ayudar a los profesores a habilitar sus practicas pedagogicas en un
nuevo marco: “la escuela del éxito”. En su contrato ellos se situaban
especia mente como formadores: ayudando alaidentificacion de pro-
blemas, realizando las negociaciones paralaformacion, evaluando las
formaciones. Més alla de este aspecto formal, ellos realizaron unare-
flexion sobre su funcion y una encuesta ante sus colegas. Se dieron
cuenta de que esta definicion oficial de su trabajo era muy limitada 'y
correspondia solo parcialmente a aguello que ellos hacian.

Descubrieron que su rol eradiferente: eran ante todo agentes de
cambio. Acompafiaban la innovacion, especialmente |la emergente,
respondiendo alas disfuncionesy alas preguntas de |os profesores o
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de los directores de establecimiento. Igualmente, ellos tomaron
concienciaque, haciendo aquello, participaban al pilotaje. Entonces,
trabajaron sobre sus précticas concretas interrogandose sobre su lu-
gar: “Cuando soy agente de cambio en un lugar determinado, alrede-
dor de un proyecto determinado, ¢cOmo yo me sitlo en relacion al
pilotgje del establecimiento? ¢Cuél es mi relacion con el jefe del es-
tablecimiento?’ Ellos se percataron de que en ciertos casos el direc-
tor del establecimiento es “cliente”, en otros es colaborador y com-
pafiero, comanditario, rival... Hay todo un trabajo deanalisisarealizar
sobre el acompafiamiento en terreno con relacion al pilotaje del esta-
blecimiento. EI acompafiante es una ayuda, ciertamente no es el pi-
loto, sin embargo, él interviene en la vida del establecimiento: se
trata entonces de precisar su contrato.

Acompafamiento e institucion

Enlos estudios realizados, |0s acompafnantes se encontraron con
dificultades para administrar una posicion intermedia entre, si se
puede decir asi, €l rol de compariero reflexivo y aquel de comandita-
rio celoso del Estado. Aquellos que se sitian de entrada en la posi-
cion del compariero se ven, en un momento u otro, interpelados en
sus relaciones con lainstitucion, su relacion al cambio y alaregula-
cion de los cambios. Asi también los que se sitlian en la posicion de
los comanditarios son cuestionados sobre su relacion profesional a
los profesores que ellos encuentran en su trabgjo.

A través de estos diferentes andlisis, percibimos los multiples
modos de intervencion del acompafiante. Volvamos a retomar |a re-
flexion sobre €l rol de éste como agente de cambio (Figura 3). En su
obra “ Structure et dynamique des organisations’ (Estructuray Di-
namica de |las Organizaciones), H. Mintzberg* define los diferentes
mecanismos de coordinacion que permiten funcionar a una estructu-

4 Mintzberg, H. (1982). Sructures et dynamique des organisations, Paris, Les Editions
d’ organisation.
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Figura 3

LA FUNCION DEL ACOMPANAMIENTO:
BELLEFLAMME, CONSTANT Y MERGEAI
L' accompagnement pédagogique. Memoria de licenciatura en politicas y
précticas de formacién (promotora: M. Garant), UCL, 1998.
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5 Bonami, M. (1996). “Logique organisationnelle de I’ école, changement e

innovation” en Bonami, M.; Garant, M. (éd.), Systémes scolaires et pilotage de
I’innovation, Bruselas, De Boeck.
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acompafante, en su rol de sostén de lainnovacién emergente, puede
facilitar el desarrollo de estos tres tipos de coordinacion, y la expe-
riencia ha demostrado que el hecho de intervenir, segin variados
modos, conduce a una mayor eficacia.

Las funciones adyacentes del acompafiamiento

Otrasfunciones gravitan alrededor del pilotaje: |as encontramos
en la Figura 3. Encontramos, obviamente, en primer lugar lainspec-
cion. Se desarrolla actualmente en todos |os paises europeos una re-
flexion sobre | os distintos aspectos de esta funcion: las tareas de con-
trol, las de animacion y las de evaluacion de dispositivos.

Ademas de la tutoria, que puede realizarse, por ejemplo, en las
IUFM con los maestros de pasantia, encontramos funciones prove-
nientes de la literatura anglosajona: consultance, coaching et
mentoring. Dichas funciones han sido actualmente desarrolladas en
laempresa privada. Laconsultance (consultoria) es un aporte de ayuda
puntual respecto a una peticion o necesidad precisa, en general en el
marco de un contrato. El coaching (tutoria) se funda en un contrato
pasado entre un responsable jerarquico y un subordinado, frecuente-
mente en el trabajo a distancia. EI mentoring (trabajo del mentor) re-
presenta una colaboracion inscrita en la duracion, entre dos personas
de niveles jerarquicos distintos, a menudo entre experto y novicio.

El acompafiamiento, entre utopia y pragmatismo

El acompariamiento pedagdgico, ¢no estambién lagestion de la
utopia? Si, obviamente. Una utopia que se conjuga a la accién. J.
Ardoino distinguia varios puntos de vista a considerar en el proyecto
y nos parece adecuado aplicar esta reflexion ala accién innovadora:
el proyecto-objetivado (que se conjuga en términos de finalidades
movilizadoras), el proyecto-programacion (que se conjuga en térmi-
nos de planificacion y de ingenieria eficaz), el proyecto-accion (que
se construye en el proceso de la actividad misma regulando los im-
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previstos®) El acompariamiento debe hacerse cargo de estas tres for-
mas de proyecto.

Laideade utopiacreadoraesintrinsecaal “proyecto-objetivado”.
L os acompariantes deben mantenerla presente en sus cabezasy pro-
teger este espacio de utopia. Sin embargo, el acompafiante no debe
volverse ni agitador utdpico ni profeta. El no esun actor directo pero
acompafia tanto el aspecto programético como el aspecto de la ac-
cion. Y en este contexto, le es necesario estar atento a la definicion
de reglas, a las prioridades, a las estrategias (atencion al proceso,
andlisis de la situacion y de su evolucion).

Para terminar recordemos que, paradojalmente, el acompafa-
miento no deberia seguir otro objetivo esencial que el de volverse
inuatil.

Un practicante reflexivo en ruptura con el experto omnisciente

El acompariante deber ser capaz de tomar distancia. Una ayuda
exterior puede eventual mente ayudarle; unaayuda que puede ser apor-
tada, por g emplo, por sus pares, como |o practican los médicos o los
trabajadores social es, o bien puede ser aportada por los interventores
exteriores. Practicante reflexivo’, él debe liberarse de los espaciosy
de los tiempos de andlisis de practicas. Confrontado a situaciones
siempre nuevas y trabajando en laincertidumbre perpetua, €l no in-
tentaformalizar lamanera en que él hatrabajado. Esta actitud es una
garantia de su profesionalismo.

En efecto, él no puede apoyarse sobre un referente tedrico ya
estabilizado para construir sus préacticas, de la misma manera él no
puede esperar descubrir una practica magica o eficaz en toda situa-
cion, incluso si 1os equipos que él acomparia lo desean asi.

Ardoino, J. (1977). Education et politique, Paris, Gauthier-Villars.
7 Schon, D. A. (1994). Le praticien réflexif, Montreal, Logiques.
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El desarrollo de lainnovaciéon en un establecimiento

El poder de los innovadores

¢Cudl es el lugar de los innovadores al interior de los estableci-
mientos? ¢Cudl es su poder? ¢Pueden impulsar unaaccion sin el sos-
tén de la administracion? Probablemente no hay una respuesta sim-
ple a estas preguntas. Podemos evocar aqui las investigaciones de
N. Alter. Podemos utilizar también los trabajos de S. Moscovici®,
concernientes a las minorias activas que favorecen el cambio, rin-
diéndolo visible de manera repetida, recurrente, convenciday cohe-
rente. Existen otras estrategias dirigidas haciael medioy lacoopera-
cion con otros actores.

Los altos y los bajos del innovador

Es importante comprender, siempre en referencia a los trabajos
de N. Alter, que losinnovadores pasan por fases de compromiso mas
0 menos fuertes. Los momentos de respiro son necesarios. Por ejem-
plo, cuando yo era directora de establecimiento, en los afos 70, lue-
go de algunos afnos de elaborar proyectos en todas partes, l0s profe-
sores exigieron unaruptura con nuestro activismo militante extensible
alos horarios extras de latarde y de los fines de semana, y reivindi-
caron un afio sabético de su trabajo benévolo. Ello no queriadecir el
cese completo del trabajo, sino mas bien recuperar, para centrarse en
lo esencial, la energia dispersada en los multiples proyectos puestos
en marchaen el establecimiento. En ese momento, me di cuenta que
esta peticion era absol utamente respetable y necesaria para permitir
unarealimentacion. No es (til gastar todas |as energiasy recursos de
una solavez si se espera mantenerse por largo tiempo.

8 Moscovici, S. (1979). Psychologie des minorités actives. Paris, PUF.
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La innovacién, una competencia compartida

¢Como los equiposinnovadores se sitlian con relacién alos otros
grupos? Podemos observar a veces que, cuando ciertos equipos se
comprometen con fuerza, sus progresos conducen a otros profesores
aretirarse. A veces el peso simbdlico de ciertas acciones puede con-
Ilevar una culpabilizacién de los otros profesores y una divergencia
al seno del establecimiento entrelos*buenos’ implicados en |os bue-
nos proyectos y los otros. Es responsabilidad del director del esta-
blecimiento la administracion de una situacion como ésta, de soste-
ner los proyectos, sin duda, pero, a su vez, de evitar la ruptura.

El concepto de “organizacion aprendiz”, referido al estableci-
miento escolar, puede aportar una claridad interesante sobre estas
preguntas. En la Comunidad Francesa de Bélgica, una reflexion ha
sido llevada a cabo durante el afio escolar 1997-1998 por un grupo
de inspectores de primer grado sobre latrama de visionesy de com-
petencias personales, colectivasy organizacionales al interior de los
equipos innovadores. Un estudio en varias escuel as (encuentros con
los profesores, con los directores de establecimiento, observaciones
filmadas en situacién de clases, etc.) permiti6 sacar alaluz los mie-
dos, las tentaciones, |as dudas de |os equipos, asi como la construc-
cion de su confianzay de su accion. Dichos testimonios fueron ana-
lizados a partir de los trabajos de P. M. Senge®, que identifican 5
aspectos en interrelacion al interior de la organizacion aprendiz. De-
sarrollaremos brevemente estos cinco aspectos:

— Desarrollar el dominio personal o pasar de una formacién ad-
quirida de una vez por todas a una formacién permanente. En
esta perspectiva el punto de partidaes el individuo y el desarro-
llo de su autonomia. El conduce una reflexion en el curso de la
accion y que se cumple a través de proyectos. A partir de este
punto se desarrolla su profesionalismo.

° Senge, P. M. (1990). The fifth discipline: the age and practice of the learning
organisation. Londres. Century Business.
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—  Cuestionar los modelos mentales fundamentales o pasar de la
dictadura de model os mentales a su cuestionamiento. Paravivir
necesitamos de presupuestos, de habitos, de rutinas. Sin embar-
go, estos no deben volverse yugos.

—  Comprometer se personal mente en una vision compartida o pasar
delasaccionesindividuales a proyectos realizados col ectivamente.
Construir un proyecto colectivo, incluso de maneramodesta, faci-
lita la emergencia de un acuerdo comun. El proyecto colectivo
nunca surgira solo y es también el rol de los acompafiantes o di-
rectores de establecimiento de hacer el trabajo de tejido, de tra-
mado, que ayuda a la emanacion de una vision comun.

— Desarrollar una voluntad de aprender en equipo o pasar de la
experiencia construida individualmente a una practica cotidia-
na de intercambio en terreno. Aprender y trabajar en equipo se
construye en el seno del mismo 'y debe ser favorecido por condi-
ciones estructurales y organizacionales (la construccion del em-
pleo del tiempo...) Pero no hay que trabajar en equipo porque
uno se sienta obligado o porque las condiciones materiales lo
favorecen. Es necesario saber 10 que se quiere o se busca, para
qué sirve un equipo, cua es su valor agregado, quétiempoy qué
energia requerird Un analisis comun del contexto, de las situa-
ciones, de los recursos estimulara la creatividad. El trabajo en
comun puede permitir el desarrollo de un capital colectivo, de
una memoria, de una energia fundada en el intercambio, el de-
bate, las tensionesy el placer de trabajar en conjunto.

— Practicar el pensamiento sistémico o pasar de una lectura par-
celada de la institucion escolar a una perspectiva del sistema
en su complejidad. Esta etapa se desprende del conjunto de las
cuatro anteriores. Estaperspectivapermite mirar o prever no solo
el producto y el efecto, sino también el proceso de la organiza-
cion que aprende.

Cuando una organizacion se vuelve aprendiz, una cultura de
aprendizaje seinstala. L os saberes comunes se desarrollan en un con-
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texto de mayor libertad de expresion, de respeto del otro, de confian-
za. Losintercambios pueden desarrollarse sin un juicio aspero ni una
actitud ironica o destructiva. Los estudios relativos a la innovacion
de la empresa han mostrado cuanto las empresas innovadoras han
desarrollado, mas que las otras, una cultura de casa, compuesta, ala
vez, de confianza, de respeto y de critica constructiva. Es o que de-
seamos a cada uno de entre ustedes sin importar cua sea su posicion
social, a qué sistemas educativos pertenezcan ni en cuales participe.
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