GUÍA  ORIENTADORA PARA LA GESTIÓN DE EQUIPOS CREATIVOS

Por Dr. Augusto Barcaglioni

Las exigencias y los problemas que los cambios futuros han de plantear a la gestión de los equipos en las instituciones educativas, entrañan dificultades potenciales, sobre todo cuando se tienen en cuenta la diversidad de las situaciones subjetivas e idiosincrasias personales. La intensidad de los problemas que los cambios traen aparejados es inversamente proporcional a la capacidad creativa de los individuos y a la solvencia técnico-pedagógica de los equipos para responder a las nuevas exigencias. Ello significa que si las personas y equipos no poseen la capacidad e idoneidad suficientes, los problemas serán percibidos con una intensidad tal, que podría generar un clima de fracaso e inseguridad para superarlos. Inversamente, si los equipos son competentes, el problema  podría ser percibido en términos de desafío y oportunidad de crecimiento. El ejercicio de un liderazgo creativo es, ante tal situación, por demás evidente.

Por ello, se hace imprescindible repensar la gestión y conducción educativa desde una metodología sistémica, más integral, que implique la puesta en marcha de un concepto nuevo de la organización y conducción escolar, del aprendizaje innovador, de los perfiles y competencias a lograr por parte de los docentes y de la autoevaluación institucional a partir del reconocimiento conjunto de las fortalezas y oportunidades de mejora.

A los efectos de superar la tentación por la búsqueda de recetas mágicas y, al mismo tiempo, promover una verdadera motivación intrínseca en los miembros de la comunidad educativa, el directivo debe fomentar y proponer la vigencia de criterios de autogestión, a fin de que permita la aplicación y canalización de las múltiples iniciativas y de los enfoques y proposiciones  provenientes de los equipos y grupos naturales de trabajo.  

Dada la complejidad que ello encierra, en el presente capítulo haremos un análisis de lo que llamamos "situaciones ocultas" y "condicionamientos ignorados", cuyo desconocimiento afecta la gestión de los directivos, coordinadores de grupos y docentes. Tales situaciones y condicionamientos tienen una fuerza tal, que al no tenerlos en cuenta, provocan los conflictos y problemas ya conocidos por quienes han tenido o tienen la responsabilidad de estar al frente de un grupo o institución. Partiremos de un análisis causal, para comprender los efectos fenoménicos del comportamiento grupal, válido tanto para las organizaciones educativas como profesionales y empresarias y que podría utilizarse como guía orientadora para la comprensión de fenómenos casi universales referidos al comportamiento grupal en las instituciones y organizaciones en general.

Situaciones ocultas y condicionamientos ignorados en la gestión de los grupos humanos.

El resultado de una serie de observaciones experimentales, que hemos llevado a cabo en actividades y talleres intensivos de creatividad y perfeccionamiento pedagógico en universidades, empresas, asociaciones profesionales y establecimientos educativos de todos los niveles y modalidades, nos permitió inferir, mediante el estudios de casos, juegos de inducción y dramatizaciones, que el testimonio de los participantes planteaba las siguientes situaciones
:

· En todos los casos mencionados, un elevado porcentaje utiliza en su vida cotidiana y laboral una "matriz" de pensamiento casi uniforme, caracterizada por ciertos automatismos mentales que provocan comportamientos rutinarios;

· En el caso de los docentes, ciertos estados mentales proclives a la rigidez, intolerancia e impaciencia, configuran rasgos "iatrogénicos" disfuncionales que inciden negativamente en la tarea pedagógica y en la conducción grupal;

· El acentuado pesimismo y la tendencia al control y a la poca comunicación de algunos docentes, no dejan exentos de tales deficiencias y afectan a los niños, adolescentes y jóvenes como "usuarios obligados" del servicio educativo;

· La falta de motivación de los alumnos y la pérdida de entusiasmo para el aprendizaje presenta en muchos casos un correlato con la falta de creatividad y la pasividad del propio docente.

Estos elementos e informaciones que surgen del conocimiento de las personas y grupos no pueden ser soslayados por ningún directivo educacional que se precie de tal, ya que del adecuado conocimiento del personal a cargo, de su modo de ser, de su idiosincrasia y carácter, podrá lograr un acertado manejo de situaciones y conflictos que derivan de tales modalidades. De allí también que el equilibrio emocional del directivo, unido a su prudencia y discreción, resulten ser las condiciones vitales para que su función permita promover la superación del personal a cargo. Cuando ello ocurre, la gestión institucional se coloca en un lugar diametralmente opuesto al control y la rigidez y da paso a procesos de calidad mediante un verdadero clima de convivencia, armonía y tolerancia.  

Desde el punto de vista de la Gestión Total de la Calidad, nos pareció importante seleccionar los rasgos más salientes y pertinentes que atañen de manera directa a la relación del directivo con el grupo en la institución. Si analizamos detenidamente cada uno de esos rasgos, podremos lograr una explicación adecuada y satisfactoria acerca de ciertas formas y estilos de gestión y de las configuraciones actitudinales que, de manera cotidiana, se advierten como expresiones palpables de la cultura interna del establecimiento.  

Veamos algunos de dichos condicionamientos, la mayoría de las veces ignorados y ocultos, pero vigentes en la mente de cada individuo que los padece, afectando la propia conducta y los vínculos interpersonales de los grupos humanos de cualquier organización, pero que adquiere un relieve y gravitación insospechados cuando forman parte del estado mental de quienes trabajan con la inteligencia y la sensibilidad de sus alumnos:

Primer condicionamiento:

Fuerte propensión a percibir los fenómenos de la realidad como fijos y estables y a través de construcciones mentales a priori y no verificadas por el mismo sujeto.

Este efecto cognitivo, surgido como consecuencia de un aprendizaje tosco e ingenuo de los fenómenos desde la edad infantil, conduce en la mayoría de los adultos a percibir el mundo y las cosas que les rodean desde una visión unilateral, donde el movimiento y el cambio no tienen cabida alguna. Es más cómodo ver las cosas y los fenómenos a la manera como "el sol sale y el sol se pone", sin advertir que el movimiento real está del lado del observador que, en su ilusión de saber, ha desplazado la percepción del movimiento terrestre fuera de su radio de acción y de observación.

De qué manera afecta todo esto a la relación del directivo, coordinador, jefe o docente con el grupo que supuestamente dirigen, coordinan o lideran?

Si la visión unilateral y fragmentaria de los fenómenos y de la misma vida conducen a la pasividad y a la fijeza rutinaria, indudablemente que quien esté a cargo  de un grupo determinado jamás podrá inducir en cada uno de sus miembros respuestas personales, adaptativas a los cambios, ni innovadoras, sino que desde su precaria cosmovisión tratará de imponer un "orden" fijo e inmutable que afectará tanto las situaciones triviales como las importantes y esenciales. 

Aplicando lo anterior, podríamos imaginarnos a un directivo intolerante y autoritario o a un docente omnipotente que a partir de un supuesto dominio ejercerán sobre sus "subordinados" el mismo proceso “iatrogénico” que ellos mismos sufrieron: el de mostrar una realidad ordenada, sin cambio, un mundo sin movimiento, una vida sin actividad, todo ello desde una mente meramente receptora de información. Por esto último, los alumnos serán repetidores de datos inculcados y carecerán del poder y de la capacidad de verificación que cualquier proceso pedagógico debe promover y respetar.

Es tan fuerte la trama tejida alrededor de dicho ambiente de pasividad, que la gestión del directivo no escapará ni será la excepción para la conducción de los grupos docentes y buscará siempre la receta salvadora que le permita salir airoso de las situaciones conflictivas que no puede resolver por sus propios medios e iniciativa.

Segundo condicionamiento:

Aceptación pasiva y ausencia de análisis crítico acerca de los métodos utilizados en el aprendizaje inicial, dándolos por válidos, con cierto carácter definitivo y necesarios y útiles para los demás.

La sumisión pasiva y casi definitiva a lo aprendido por primera vez, genera una fuerte dependencia a tales aprendizajes y adquisiciones no verificadas;  la mente con tal matriz de pensamiento, a modo de una "horma" mental inicial, mantiene ciertas proclividades a la aceptación pasivas y hacia la intolerancia de todo lo que aparece como diferente y diverso dentro de la dinámica de conducción del grupo y la organización.

Con tal condicionamiento, qué tipo de coordinación y liderazgo podrán ejercerse en los grupos  docentes y en los mismos alumnos? No cabe duda que el peso de los prejuicios y de las creencias iniciales, al no ser superados,  llevarán a un trato donde prevalecerán el ánimo de sumisión y la rutina en detrimento de la iniciativa y la creatividad en el transcurso de la tarea áulica. 

De igual manera, frente a los cambios que se avecinan, el grupo quedará huérfano de iniciativa y dinamismo y sin motivación intrínseca para la tarea; en lugar de la autogestión, se apelará a la imposición; en lugar de la diversidad, se implantará la nivelación y en lugar de la individualidad,  se gestarán formas de masificación del pensamiento.

Tercer condicionamiento:

Primacía absoluta del objeto o contenido de conocimiento sobre el sujeto cognoscente.

Este rasgo genera una suerte de parálisis e inmovilismo de la inteligencia, pues da prioridad al contenido u objeto de conocimiento, dotándolo de un carácter substantivo y hasta con cierta independencia respecto del sujeto que realiza el acto de conocer. Esto conduce necesariamente a la pérdida de la capacidad de iniciativa de la inteligencia, haciéndola cada vez más dependiente y sumisa a los conceptos y teorías prefijados estáticamente y elaborados por otro. El análisis de los métodos y criterios empleados por la mayoría de los docentes durante gran parte del trayecto curricular durante el aprendizaje formal, permite vislumbrar la primacía del contenido y del resultado de aprendizaje, por sobre las instancias dinámicas del proceso realizado.

El efecto palpable que ha de manifestar este condicionamiento en la conducción grupal del aprendizaje no deja de tener su significación anti-pedagógica, ya que ello implica, por parte del docente, otorgar prioridad a los resultados por sobre el proceso pedagógico que realiza el alumno. Igualmente, tal criterio prevalecerá en la evaluación, centrándola en el contenido o conjunto de información a expensas del proceso interno de la inteligencia del alumno.

En el plano institucional, este condicionamiento conduce a que la relación entre los individuos y miembros de las distintas áreas estará orientada por normas preestablecidas, por reglamentaciones y disposiciones tendientes al control y a la rigidez de los procedimientos. 

Tanto en el nivel áulico como en el institucional, los efectos de tal condicionamiento se manifiestan en el hecho de una creciente pérdida de la autonomía al impedir pensar por sí mismo y neutralizar el ejercicio del pensamiento crítico.
Cuarto condicionamiento:

Convencimiento arraigado de que el alumno aprende porque el docente enseña.

Este rasgo que presenta la mayoría de los participantes a los cursos y actividades aludidos al comienzo, es una consecuencia del condicionamiento anterior y se presenta como una forma de sumisión negativa y obsecuente a la autoridad y al prestigio del  que supuestamente sabe y ejerce un rol docente.

En sentido estricto, ningún ser humano  aprende porque alguien le enseña; simplemente aprende porque decide por sí mismo y por motivación interna qué quiere saber y aprender. El docente es la causalidad instrumental de su aprendizaje; pero jamás la causalidad eficiente principal. Invertir este aspecto causal, implica transformar al docente en alguien omnipotente que habrá de sustituir la iniciativa y la participación de los alumnos en su propio proceso de aprendizaje. 

En este sentido, las organizaciones cuyos directivos y docentes están fuertemente condicionados por este rasgo asubyacente, jamás promueven la iniciativa y la creatividad grupal y presentan serias dificultades para impulsar un cambio institucional y adecuarse rápidamente a los nuevos escenarios que plantea la evolución social, cultural, científica y tecnológica.

Quinto condicionamiento:

Fuerte resistencia para modificar el actual modo de pensar y para aceptar verdades provisorias.

Quienes sufren este condicionamiento, presentan dificultades muy serias para la convivencia y el trabajo grupal, con formas de intolerancia hacia lo diverso. Todo aquello que aparezca fuera de la "horma implantada" en la mente es considerado bajo sospecha, pues no existen sino verdades inmutables y teorías avaladas por otros, los cuales, según su prestigio, "cierran" y cancelan casi definitivamente el proceso de búsqueda e investigación de nuevas verdades, al punto de configurar ilusoriamente un verdadero universo newtoniano, donde el orden es absolutamente perfecto, aún en los vaivenes de la vida cotidiana. 

Si el directivo quiere conducir equipos creativos y generar mayor estímulo en la gente, jamás podrá hacerlo desde esta lógica implacable que niega la relatividad de los sucesos humanos, sean del orden que fueren. Y tratándose de esa relatividad subjetiva que aparece tanto en el acto de aprender y de enseñar como en el de conducir y coordinar los grupos humanos, bien podríamos decir que si el directivo o el docente se empeñan en sostener a pie firme un modo de pensar signado por la rigidez de lo absoluto, será prácticamente imposible llevar a cabo una gestión total de la calidad de manera eficiente, creativa y con capacidad para la innovación. 

El fundamento de ello, está dado en lo que hemos venido sosteniendo reiteradamente: la capacidad adaptativa de un sistema a los cambios se define por su posibilidad de conservar su identidad y vigencia. Pero tal capacidad no puede nunca expresarse en la rigidez de los procesos, sino en la permanente flexibilidad y capacidad innovativa.

Acerca de la capacidad adaptativa y lo que exige la familia impulsada por la moda. 

Resulta oportuno señalar y aclarar acerca de lo que entendemos por flexibilidad y capacidad adaptativa. En principio, el problema de la adaptabilidad de los sistemas merece un estudio y apartado especial debido a la complejidad de los aspectos a considerar y que no se resuelve sino después de un estudio sistémico minucioso de una serie de variables e indicadores. 

Como principio general, decimos que toda adaptación es válida siempre y cuando tenga un sentido evolutivo y perfectivo para el sistema o entidad de que se trate. Si bien un sistema puede lograr una adaptación inicial en base a ciertas condiciones del entorno, habrá que determinar, a la luz de la naturaleza y teleología del mismo, si tal adaptación beneficia y resulta funcional al sistema
. 

Existen, por tal motivo, adaptaciones pseudo-evolutivas, aparentes, que sólo tienen en cuenta los aspectos periféricos del sistema, sin considerar los procesos esenciales. De allí la importancia de que, para implementar una verdadera Gestión Total de la Calidad, el punto de partida debe estar fundado en una teoría de proceso. Aplicado al campo de la institución educativa, pretender una adaptación de la misma en cuestiones secundarias, que en realidad responden tangencialmente al perfil de competencias y habilidades del futuro egresado, y soslayar los procesos pedagógicos esenciales, orientados a la formación de la inteligencia, a la capacidad de pensar y al desarrollo humano integral, indica y configura una adaptación de carácter pseudo-evolutivo, con consecuencias advertibles, muchas veces y tardíamente, en el largo plazo.

Muchas instituciones educativas, bajo el afán de proyectar una imagen social que suscite adhesión, simpatía y confianza de las familias, apelan a una suerte de “modernización” en cuestiones prescindibles, que van desde ciertos arreglos edilicios, hasta la incorporación de los deportes de moda o áreas de conocimientos prácticos y técnicos que, por no tener relevancia formativa decisiva e insoslayable con respecto a los componentes esenciales del perfil final de competencias, habilidades y destrezas intelectuales, no deberían sustituir y/o desviar la inversión que correspondería hacer en las áreas decisivas para el futuro personal y profesional del egresado. 

Por eso, una teoría del proceso pedagógico constituye un marco de referencia fundamental para definir y afianzar los procesos que efectiva y esencialmente habrán de permitir que el futuro egresado sepa utilizar la inteligencia y la voluntad en orden a un sistema de valores éticos, sepa pensar con acierto y precisión, sepa tomar decisiones de manera consciente y responsable, respete y se adapte a las normas y a los valores de la convivencia social y, fundamentalmente, logre un equilibrio emocional necesario para convertir su quehacer práctico en un verdadero servicio a la comunidad.

No queremos, con esto, significar que las cuestiones de índole secundaria o periféricas han de rechazarse por ser inconvenientes en sí mismas. Nada de eso; si hay disponibilidad de recursos y es posible invertir esfuerzo, dinero y energía en cuestiones secundarias y esenciales al mismo tiempo, ello no merece objeción ni reproche alguno. El problema es otro; cómo administrar la escasez y jerarquizar la asignación de los recursos disponibles (dinero, tiempo y energía), al punto de no resentir el logro de los fines y objetivos institucionales y la calidad del perfil del egresado.

Habrá que adaptar, entonces, los recursos que se disponen, al logro de los valores declarados por la institución en su proyecto pedagógico. Esta adecuación no deberá resentir el logro de aquello que, de manera explícita o tácita, consciente o inconsciente, la gran mayoría de los padres “compró” o quiso adquirir al elegir la institución pensando, precisamente, en lo esencial y fundamental. 

Surge, entonces, una clave a tener en cuenta para no generar decepciones en el futuro cuando, llegada la “hora de la verdad” (en una entrevista laboral, en estudios superiores, en las decisiones a tomar en cada circunstancia de la vida, entre otras) se advierta una falencia o carencia que podría haberse evitado brindando una adecuada formación humana e intelectual
. Dicha clave es decisiva y define en gran medida a una gestión de calidad: en todo proyecto o inversión, priorizar y apuntalar de manera permanente lo esencial. 

Esta clave tiene otra lectura como contrapartida: para las cuestiones accesorias, no invertir todavía, o hacerlo hasta que se hayan cubierto satisfactoriamente los aspectos esenciales.

Pero esto tiene sus complicaciones, dado que si bien existen cuestiones secundarias que exigen inversión y atención en términos perentorios, no obstante el directivo deberá seleccionar y priorizar frente a aquellos que no lo son. No referimos a las dificultades que el mismo directivo tiene que enfrentar frente a las exigencias y presiones de las familias que, siguiendo ciertas modas y frivolidades, plantean condiciones que pueden conspirar contra el logro de los valores esenciales reclamados por el perfil personal y profesional del futuro egresado. Ello no implicaría, de ser así, una verdadera capacidad adaptativa de la institución; sería una grave debilidad e inadvertencia por parte de quien debería conducir a la institución hacia objetivos y metas superiores pensando en el futuro de sus egresados. 

Al respecto, todo directivo conoce perfectamente el nivel de exigencia de las familias; son muy pocas las que tienen claro el perfil a lograr para sus hijos en términos esenciales, referido a los valores éticos, a la formación intelectual, al desarrollo personal y al futuro; la generalidad piensa el futuro en términos de adaptación laboral y de eficiencia frente al mercado de trabajo. Este reclamo es justo y adecuado, pero insuficiente por sus limitaciones y su carácter reduccionista. 

Aquí radica, precisamente, una de las crisis ocultas de la educación, pues no son pocas las familias que ven con más beneplácito algunas cosas triviales en detrimento de las esenciales y permanentes, como por ejemplo:

· prefieren el dominio de una segunda lengua aunque el deterioro de la expresión oral y escrita de la lengua materna sea evidente;

· manifiestan preocupación por falta de dominio técnico de herramientas informáticas y son indiferentes frente al desarrollo y adquisición de la capacidad lógica;

· les preocupa más que no hayan logrado algunas destrezas deportivas muy específicas que las destrezas del autoaprendizaje;

· les agrada que sus hijos ganen una competencia en informática que ser elegidos el mejor compañero;

· manifiestan el mayor de los beneplácitos cuando se enteran que algún egresado sorteó satisfactoriamente un difícil ingreso laboral, frente a otro que demostró un comportamiento ético y ejemplar;   

· les preocupa más el desempeño de roles técnicos que la actitud humana frente a la vida. 

Ante todo, debe quedar claro lo siguiente: 

· el dominio de una segunda lengua,

· el dominio técnico de herramientas informáticas,

· la adquisición de destrezas deportivas muy específicas,

· ganar una competencia informática,

· sortear satisfactoriamente un difícil ingreso laboral,

· desempeñar roles técnicos,

constituyen una aspiración pedagógica cuyo valor queda fuera de toda discusión, ya que es  indudable el beneficio que ello encierra en lo personal, familiar y social. 

El problema no son estas habilidades en sí mismas, sino las aptitudes y habilidades que faltan y que ante tal situación muchos mantienen su indiferencia, sin advertir las falencias irreversibles o difíciles de revertir en el tiempo, pues su ausencia implica:

· que es grave y difícil de compensar el deterioro de la expresión oral y escrita de la lengua materna por los problemas que traerán aparejados en la vida de relación en general y laboral en especial ;

· que es de todo punto de vista problemático para el desempeño ágil y confiado en las diversas instancias de la vida, carecer de formación intelectual, no saber pensar y no poder ejercer con soltura la capacidad lógica;

· que es altamente limitante y condicionante carecer de destrezas de autoaprendizaje, pues coloca a la persona en fuertes desventajas frente a situaciones en que la vida personal y laboral le exigirá creatividad, organización y autodisciplina;

· que ser percibido con indiferencia o carecer de las mínimas cualidades que definen el compañerismo, la cooperación grupal, la tolerancia, la amistad y el vínculo afectivo, podrían llegar a configurar una personalidad con serios problemas de adaptación a los demás y afectar la capacidad de convivencia de una manera más que preocupante;  

· que la indiferencia hacia un comportamiento ético y ejemplar constituye la causa de problemas muy serios y profundos en el ámbito social, al dar prioridad a valores utilitarios y prácticos por sobre los valores profundamente humanos;

· que carecer de sensibilidad frente a los demás y poseer una actitud de indiferencia frente a los valores esenciales de la vida, convierte a la persona en un sujeto robotizado y fácilmente manipulable. 

Por ello, frente a familias que, impulsadas por las modas del momento exigen en función de un modelo de pensamiento frívolo y trivial, el directivo deberá mantener su lucidez, firmeza y fortaleza personal para no claudicar ante las presiones de la moda.    

Aquí radica el fundamento de nuestro enfoque propedéutico y metodológico de la gestión total de la calidad. Como podrá advertirse, hemos tenido como punto de referencia inexcusable el  valor intrínseco de lo pedagógico. De otro modo, sería invertir la pirámide sistémica de los problemas y quedar atascados en lo periférico y urgente, lo cual conspira, sobre todo en educación, contra la filosofía de la calidad y la mejora continua.

Si bien los casos hipotéticos que hemos presentado parecerían responder a un modelo social “consumista” o “clase media”, de ninguna manera excluye a grupos de alto riesgo, cuya marginalidad parecería reservarles el desprecio, la indiferencia y la exclusión. Todo lo contrario; si observamos los principios filosóficos, propedéuticos y sistémicos que hemos utilizado, tienen un carácter de universalidad válida para todos los casos. La creatividad del directivo y del cuerpo docente deben promover la adaptación pertinente de tales principios a cada situación en que la realidad se manifiesta con la fuerza de lo distinto. De allí que el docente deberá ser capaz de inducir calidad de aprendizaje con su creatividad y capacidad adaptativa frente a circunstancias contradictorias y hostiles, favorables y adversas en que le toque actuar para producir un efecto pedagógico que, a semejanza del médico que enfrenta una emergencia, no puede rehusar ni retacear el talento y la capacidad de que dispone.    

(*)Augusto Barcaglioni es Doctor en Ciencias de la Educación, Universidad Católica Argentina.
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� Las condiciones y la metodología utilizada para el desarrollo de tales actividades ayudó a descubrir y analizar los rasgos, caracteres y actitudes derivados de un aprendizaje que marcó (en algunos de manera decisiva) un modo de pensar los problemas y de relacionarse con los demás. Es un hecho evidente y universal, que cada uno piensa, vive y se relaciona según cómo aprendió. Esto no excluye a los docentes y directivos, quienes enseñan,  conducen y dirigen tal como aprendieron.





� Es el caso, por ejemplo, de la adaptación de un individuo a ciertos requerimientos y usos planteados por las costumbres y/o las modas del momento. Si bien hay una adaptación real, su validez estará dada si no se vulneran aspectos relativos a la autonomía e identidad personal, a la convivencia, a los afectos y aspectos axiológicos, teleológicos y sensibles.  


� Esto es tan real, que entre colegas docentes en la universidad es unánime y llamativa la impresión que producen los alumnos acerca de la calidad y el nivel de su formación, de sus hábitos de estudio, de sus capacidades para organizar el estudio, de insertarse a la tarea grupal, de su bagaje cultural.





