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Resumen

En este articulo se plantea el caso de un centro mexicano de bachillerato en el que la direc-
cién fue cogestionada y compartida por dos profesores. Se analiza esta experiencia a la luz
de las ideas de Meredith Belbin relativas a los roles de equipo, y se plantea que el éxito en
la gestién se debié muy posiblemente a una conjuncién positiva de roles complementa-
rios. Finalmente, se presentan lo que para el autor son las implicaciones mds relevantes
que aporta la experiencia para el centro en cuestién.
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Resum

En aquest article es planteja el cas d’'un centre mexica de batxillerat en el qual la direccié va
ser cogestionada i compartida per dos professors. S’analitza 'experiéncia en relacié amb
les idees de Meredith Belbin relatives als rols d’equip, i es planteja que I'exit en la gesti6 es
deu molt possiblement a una conjuncié positiva dels rols complementaris. Finalment, es pre-
senten el que per a I'autor s6n les implicacions més rellevants que aporta I'experiencia per
al centre en qiiestid.

Paraules clau: direccié, Belbin, batxillerat, Méxic.

Abstract

The case of a Mexican High School where the principalship was shared between two teach-
ers is analyzed. This experience is seen under the ideas of Meredith Belbin concerning
team roles. It is argued that the success of this joint venture might have been due to a con-
junction of complementary team roles. Finally, the author mentions some important impli-
cations for the future management of the school.
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Parece reiterativo el afirmar que nuestra sociedad se encuentra inmersa en un
mundo cambiante y complejo. Pero basta mirar a nuestro alrededor para cons-
tatar que esto es asi: las certidumbres, la simplicidad, la estabilidad, lo inmu-
table, parecen haber dado paso a las descripciones antonimicas de cambios
rdpidos, inestabilidad y complejidad.

Es precisamente este nuevo estado de cosas el que estd sacudiendo en muchos
aspectos los cimientos de una institucién estdtica y en ocasiones esclerotizada
como la escuela. Y no puede ser de otra manera, pues la incompatibilidad entre
una escuela fija en sus valores, normas y procesos y una sociedad cambiante, es
cada vez mds evidente.

Como lo expresa Andy Hargreaves:

[actualmente opera una lucha frontal entre el mundo] postindustrial y post-
moderno, caracterizado por el cambio acelerado, una intensa compresién del
tiempo y del espacio, la diversidad cultural, la complejidad tecnoldgica, la inse-
guridad nacional y la incertidumbre cientifica [...] [y por otra parte] el siste-
ma escolar modernista, monolitico, que sigue pretendiendo obtener unos fines
profundamente anacrénicos, en el seno de estructuras opacas e inflexibles.

(Hargreaves, 1999, p. 30)

Quiero, en este escrito, referirme a la direccién escolar como uno de esos
espacios que debemos evaluar y repensar para los tiempos que se avecinan y
para las realidades que ya estdn aqui. Y quiero partir de la afirmacién que una
direccién unipersonal (y en muchas ocasiones también autocrdtica e impositiva)
no es la mejor respuesta a una realidad que reclama la participacién y la con-
sideracién de diversas voces y puntos de vista. Para desarrollar esta tesis, ana-
lizaré el caso de la preparatoria! Carlos Darwin?, en donde dos profesores tra-
bajaron conjunta y complementariamente en la direccién en el periodo de
1995 a 2002. Asi mismo, haré referencias continuas a los trabajos de Mere-
dith Belbin, relativos a los roles de equipo y a la importancia que éstos revisten
para la buena conduccién de una empresa.

El contexto

La preparatoria Carlos Darwin es un centro de bachillerato situado en una
ciudad de tamafio medio del norte de México. Es de cardcter privado y, como
otras escuelas de este tipo, estd asociada a una universidad que ofrece licen-
ciaturas y posgrados en las dreas de administracién e ingenierfa.

En 1995, se decidié un cambio en la direccién de la preparatoria, y el direc-
tor general, como mdxima autoridad operativa del centro, ofrecié el puesto a

1. En México, la escuela preparatoria o bachillerato conforma la ensefianza media superior.
Mayoritariamente es de tres afios. Corresponderfa conjuntamente al cuarto afio de la ESO
y a los dos afios de bachillerato en Espana.

2. Todos los nombres reales de organizaciones y personas han sido cambiados en el presente tra-

bajo.
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Francisco Lépez, profesor a quien un buen nimero de sus compafieros vefan
con buenos ojos para asumir el puesto. Este rechazé el ofrecimiento argu-
mentando diversas razones. No obstante, otro joven profesor, Alejandro Ydfez,
mostré interés por tomar la estafeta. Antes de hacerse cargo de la direccién,
Ydnez le propuso a Lépez trabajar de una manera poco ortodoxa: como equipo
y compartiendo responsabilidades y tareas. Asi, Alejandro Ydnez fungirfa como
el director formal de la preparatoria, encargdndose de las tareas administra-
tivas y de gestién; reportando al director general y a la junta de directores, y
liderando la marcha de la escuela. Francisco Lépez, por su parte, se encarga-
rfa mds de los aspectos académicos; de las cuestiones disciplinarias de rutina, y
de la intermediacién en los desencuentros o disputas entre alumnos y profe-
sores.

Las acciones de Ydfiez y Lépez se enmarcaban en un sistema de comuni-
cacién abierta, fluida y constante, de manera que el uno conocia al detalle los
problemas que enfrentaba y las acciones que tomaba el otro. En este sentido,
entre ellos acostumbraban casi diariamente a comentar situaciones, pedir
consejos y discutir cursos de accién. Con el tiempo, este modo de trabajo con-
junto se convirtié en una relacién simbiética en la cual tanto Ydfiez como
Lépez se beneficiaban mutuamente, colaborando para que la escuela prepara-
toria avanzara cualitativamente.

Durante el periodo 1995-2002, la preparatoria Carlos Darwin experimentd
avances significativos, debido muy seguramente al esfuerzo y a la dedicacién
de maestros, alumnos y profesionales de las dreas de apoyo. Asi, por ejemplo,
la matriculacién de nuevos alumnos aumenté cada afio, y el nimero de bachi-
lleres graduados también se incrementd. Por otra parte, las evaluaciones inter-
nas y externas realizadas a la preparatoria marcaban buenos resultados. Incluso
un estudio mercadolégico (externo) que, entre otras cuestiones, intentaba
medir el grado de satisfaccién de los estudiantes de la preparatoria y de sus
padres, revelé que ambos grupos valoraban muy positivamente el ambiente,
la educacién y la formacién que recibian en ella. Ademds, este mismo estudio
revelaba la buena imagen de la preparatorla (y el deseo que tenfan de ingresar
en ella) entre graduandos de secundaria® y sus padres.

Por dltimo, estas valoraciones positivas eran refrendadas por los bachille-
res préximos a graduarse, quienes contestaban una encuesta anénima donde
se les inquirfa sobre su satisfaccién o insatisfaccién con los servicios recibidos
durante los tres anos de formacién en la preparatoria Carlos Darwin.

Es de justicia sefialar que, en todos los casos antes citados, alumnos, padres
y superiores mencionaban aspectos negativos y mejorables que eran llevados
a la atencién de Ydfiez y Lépez. En resumen, la preparatoria Carlos Darwin
no era en definitiva la escuela perfecta, pero si un centro que era valorado en
general muy positivamente por agentes internos y externos.

3. Laescuela secundaria corresponde a los tres primeros afios de la ESO espafiola, y es la ante-
sala del bachillerato.
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Habria que reiterar que estos logros fueron resultado no tanto del lideraz-
go de Alejandro Ydfez o de la habilidad de Francisco Lépez, sino de la suma
de entregas, inteligencias, voluntades y dedicaciones de docenas de profeso-
res, directivos y profesionales de apoyo. Pero también hay que resaltar que la
peculiar asociacién entre Ydnez y Lépez jugé un papel importante en el desa-
rrollo de esta historia.

Dos perfiles diferentes

La relacién mutualista Ydfiez-LSpez se establecié sobre la base de dos perso-
nalidades con caracteristicas muy diferentes. En el cuadro 1 se hacen eviden-
tes algunas de estas caracteristicas.

Esta caracterizacién quedarfa como un mero anecdotario de la experiencia
vivida por dos compafieros de trabajo que coincidieron en una empresa esco-

Cuadro 1. Caracteristicas de Alejandro Yafiez y Francisco Lépez.

Alejandro Yéfiez Francisco Lépez
1. Director formal, lider visible. 1. Lider tras bambalinas.
2. Tomador de decisiones y ejecutor de 2. Rehuye el tomar decisiones impor-
las mismas. tantes o que impliquen conflictos
3. Decisivo, arrojado. serios con otras personas.
4. Cémodo ejerciendo el poder asocia- 3. Vacilante, sobre todo en situaciones
do al puesto de director. tensas.
5. Seguro y determinado, adn en situa- 4. Incémodo al verse asociado por otros
ciones de conflicto. como si ejerciera un puesto de res-
6. Carismdtico, sobre todo con alumnos ponsabilidad.
y exalumnos. 5. Inseguro en situaciones conflictivas,
7. Generador e impulsor de ideas pro- de riesgo o que impliquen exposicién
pias. a la critica y desaprobaciones.
8. Busca consejo, retroalimentacién 'y 6. Mayor carisma con profesores y padres
evaluaciones de otros. de familia.
9. Dedicado a establecer metas y acum- 7. Generador de ideas y ejecutor de ideas
plirlas. de otros.
10. Extrovertido. 8. Busca consejo, retroalimentacién y
11. Su punto fuerte es ejecutar acciones. evaluaciones de otros.
12. Cémodo bajo los reflectores. 9. Preocupado por las relaciones huma-
13. Tranquilo, pero puede volverse irasci- nas y por la esfera socioafectiva.
ble en un conflicto. 10. Introvertido.
14. No es un buen comunicador con los  11. Su punto fuerte es escuchar, reflexio-
adultos, pero es capaz de establecer un nar y evaluar.
buen contacto con los jévenes. 12. Cémodo en segunda fila.
15. Leal irrestricto con sus superiores y  13. Tranquilo, no se altera en las contro-
con la institucién que representa. versias.

14. Buen comunicador con adultos.
15. Leal, pero sin renunciar a la critica.
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lar, a no ser que se le considerara a la luz de las ideas de Meredith Belbin (1989),
(1996) sobre equipos directivos y sobre sus famosos «roles de equipo». Aso-
ciando esta experiencia con las ideas de Belbin, lo meramente anecdético pasa
a adquirir una forma y un significado diferentes: apunta a que la asociacién
entre Ydnez y Lépez era algo mds que una conjuncién fortuita de personali-
dades diferentes.

Las ideas de Meredith Belbin

En sus obras, Belbin propone que las direcciones unipersonales y enraizadas
en sistemas jerdrquicos deben dar paso a direcciones gestionadas por equi-
pos en los cuales confluyan personas con diferentes roles y habilidades. Estos
diferentes miembros del equipo conjugan sus roles y habilidades para conseguir
objetivos comunes. Siguiendo el adagio de que «dos mentes piensan mejor que
una», Belbin parece proponer que, en los terrenos de la direccién, un equipo
con roles diferentes es muy superior al papel que pueda hacer un director tnico.
Como él mismo lo expone (1989):

[...] el timonel solitario, por mucho que sea su capacidad, es propenso a tener
errores y descuidos que reflejan las limitaciones de sus conocimientos y de su
experiencia. El equipo directivo se ha convertido en la alternativa estable, un
medio de dirigir una empresa de forma eficaz, siempre y cuando se pueda
encontrar la combinacién adecuada de personas. (p. IX)

Como resultado de sus investigaciones, Belbin (1996) ha propuesto la exis-
tencia de nueve roles diferentes que pueden conjugarse para fortalecer las accio-
nes de un equipo directivo. Por esta razdn, los ha denominado «roles de equi-
po», y los ha investido con las caracteristicas siguientes (cuadro 2).

Los roles de equipo, Alejandro Yénez y Francisco Lépez

La existencia de los roles de equipo y la propuesta de Belbin relativa a que la con-
juncién de diferentes roles era una alternativa al modo unipersonal de direccién,
me llevé a pensar que quizés el estilo de actuacién de Alejandro Ydfez y Fran-
cisco Lépez fuera algo mds que una simple anécdota fortuita. ;Serfa posible
que ellos, quizds sin saberlo, estuvieran encarnando diferentes roles de equi-
po? ;Seria posible que estos diferentes roles hubieran ayudado a realizar una
mejor gestién de la direccién de la preparatoria Carlos Darwin? Y si esto fuera
asf, ;qué implicaciones tendria para la futura gestién del centro?

Para contestar la primera pregunta, les solicité a ambos profesores que res-
pondieran el inventario de autopercepcién de Belbin, un instrumento gene-
rado por el autor para que una persona pueda hacerse una idea de su rol pre-
dominante. Al contestarlo, Alejandro Ydfiez emergi6 con un mayor puntaje
en el rol de impulsor (18 puntos), aunque presentaba puntajes variados en los
roles de cohesionador (10 puntos), coordinador (8), finalizador (8), cerebro



142  Educar 32, 2003 Uriel Valdés Perezgasga

Cuadro 2. Los nueve roles de equipo. Adaptado de Belbin (1996, p. 22).

Rol Descripcién

Cerebro Creativo, imaginativo, no ortodoxo.
Resuelve problemas dificiles.

Investigador de recursos  Extrovertido, entusiasta, comunicativo.
Explora oportunidades. Desarrolla contactos.

Coordinador Maduro, buen orquestador, da confianza.
Clarifica metas. Promueve toma de decisiones.
Delega bien.

Impulsor Retador, dindmico, trabaja bien bajo presién.

Tiene el impetu para vencer obstdculos.

Monitor y evaluador Sobrio, estratégico, capaz de discernir.
Ve todas las opciones. Juzga acertadamente.

Cohesionador Cooperativo, tibio, perceptivo y diplomdtico.
Escucha, construye, rehuye a la friccién, calma las aguas.

Implementador Disciplinado, confiable, conservador y eficiente.
Convierte las ideas en acciones pricticas.

Finalizador Tenaz para llevar las cosas a término.
Conciente, ansioso. Busca errores y omisiones.
Hace todo a tiempo.

Especialista Dedicado, se impulsa a si mismo, tozudo.
Ofrece conocimientos y habilidades que escasean
en el grupo.

(8), investigador de recursos (7), implementador (6) y monitor evaluador (4).
En el rol de especialista, no tenfa ningtin punto.

Por su parte, Francisco Lépez puntué alto en el rol de cohesionador (28) y
presentd puntajes mucho mds modestos en los roles de cerebro (7), imple-
mentador (6), especialista (6), investigador de recursos (5), coordinador (5),
finalizador (5) e impulsor (4). En el rol de monitor evaluador no tuvo ningtin
punto.

Gréficamente, los resultados de Lépez y Ydfiez lucen como se indica en la
grifica 1.

Podemos ver, en los perfiles de Ydfiez y Lépez, que su rol dominante es
muy distinto: un impulsor para el primero y un cohesionador para el segundo.
Ademds, esto se ve corroborado por algunas de las caracteristicas salientes de cada
uno, anotadas anteriormente.

Los paralelismos no acaban aqui. Si comparamos las debilidades que, segtin
Belbin, van asociadas con cada rol y vemos como las caracteristicas de uno de
nuestros protagonistas tendfan a contrarrestar las debilidades del otro, podemos
sugerir que habfa una clara complementariedad entre Lépez y Ydfez. Segin
Belbin, cada rol tiene asociadas ciertas debilidades, que, segtin lo fuerte que
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Grifico 1. Puntajes obtenidos en cada rol por A. Ydfiez y E Lépez.

Los nimeros en el eje de las abscisas corresponden a las siguientes categorfas descritas por

Belbin:

1 = Cerebro 6 = Cohesionador
2 = Investigador de recursos 7 = Implementador
3 = Coordinador 8 = Finalizador

4 = Impulsor 9 = Especialista

5 = Monitor evaluador

Los nimeros en el eje de las ordenadas corresponden al puntaje obtenido por cada uno de los
sujetos en el inventario de autopercepcién de Belbin.

sean, pueden considerarse como permisibles o no permisibles. Para el caso que
nos ocupa, véase el cuadro 3.

Podemos sugerir que las debilidades de Lépez (cohesionador) podian ser
balanceadas por el arrojo, la determinacién y la decisién de Yéfiez (impulsor).
As{ mismo, las debilidades de éste tltimo podian ser balanceadas por la calma
y el énfasis puesto en las relaciones humanas que caracterizaban a Lépez.

Esta idea de los roles complementarios y balanceados me sirve para sugerir
una respuesta a una pregunta planteada anteriormente: ;Serfa posible que la
conjuncién de estos diferentes roles hubiera ayudado para realizar una gestién

Cuadro 3. Debilidades asociadas a algunos roles (adaptado de Belbin, 1996, p. 51).
Rol Debilidad «permisible» Debilidad «no permisible»

Cohesionador Indecisién en cuestiones cruciales  Retraerse en situaciones
que involucren presién

Impulsor Frustracién, irritacién Incapacidad de recuperar
una situacién con buen
humor o apologia
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mds efectiva de la direccién de la preparatoria Carlos Darwin? Mi respuesta es
afirmativa: el trabajo en tdindem de un jefe impulsor y de un subalterno cohe-
sionador debe rendir buenos frutos, al conjugarse impetu, decisién y dina-
mismo con la cooperacidn, la diplomacia y el interés por las personas. Es mds,
debe dar buenos resultados al estar puesto el acento tanto en los objetivos de
la tarea como en el bienestar y la satisfaccién de las personas.

Viéndolo desde otra perspectiva: una gestién basada en uno solo de los
roles anteriores, posiblemente no serfa tan enriquecedora y fructifera como
una gestién en la que se conjuguen dos o mds roles. Se pueden prever los
momentos de indecisién y quizds de pardlisis teniendo a un cohesionador solo,
al frente del timén, asi como los momentos de fricciones si solo un impulsor
se encuentra al mando.

Implicaciones

Ahora, a la luz de las ideas sobre los roles de equipo de Meredith Belbin, se
puede dar una explicacién y un sustento tedrico a la experiencia vivida por
Lépez y Yédnez. Pero ;qué implicaciones tiene esto para el futuro de la prepa-
ratoria Carlos Darwin? Siguiendo a Belbin, veo implicaciones tanto en un
plano personal, referido a los protagonistas, como en un plano institucional.

En el plano personal, habria que permitir que Ydfez y Lépez conocieran
a fondo las propuestas de Belbin, reflexionaran sobre ellas y sobre sus propias
actuaciones, y consideraran para el futuro:

— El fortalecer sus roles principales.

— El poner en prictica algun(os) otro(s) de sus roles secundarios, que tam-
bién son importantes.

— El aprender a fortalecer roles menos salientes, o incluso inexistentes.

— El pasar del autoconocimiento de sus roles hacia el conocimiento de cémo
otros (colegas, superiores, subalternos) le perciben a cada uno y a sus roles
relevantes.

— El aprender a gestionar la puesta en prictica de sus diferentes roles en las
diversas situaciones laborales a las que se enfrentan.

En el plano institucional, tanto la preparatoria como la escuela universita-
ria a la que estd asociada, podrian enriquecerse al:

— Impulsar las acciones anteriormente citadas entre su personal docente y
administrativo.

— Evaluar los resultados y el impacto de otras experiencias que involucren la
puesta en accién de roles de equipo diversos.

— Favorecer la formacién de verdaderos equipos directivos en los que se con-
juguen diversos roles. Dicho de otra manera, aprovechar la diversidad de
habilidades y roles presentes en su personal, creando equipos de gestién
hibridos que sean mds eficientes que la forma de direccién unipersonal.
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— Incorporar la actuacién de personas con roles diversos en la Junta de Direc-
tores, mdximo érgano operativo del centro, en el que confluyen directores
de 4reas académicas y de servicios de apoyo.

Mds adn, considero de suma importancia que, en un plano personal y en
uno organizacional, hay que reconocer que el mundo estd cambiando, y que cada
vez se imponen nuevas y variadas exigencias sobre la escuela. Cémo enfrentar
esas exigencias puede determinar el propio futuro de la organizacién. Si ante las
realidades complejas, impredecibles y cambiantes la escuela reacciona con
esquemas rigidos, simples, limitados y univocos, poca distancia se avanzard y
magros resultados se alcanzardn. Pero si se apuesta por un sistema de direcciéon
que incorpore la riqueza y la complejidad de los roles de equipo, considero
que se logrardn resultados mejores y mds duraderos. Apuntala esta considera-
cién la experiencia protagonizada por el equipo del Ydnez impulsor y del Lépez
cohesionador en la preparatoria Carlos Darwin.
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