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RESUMEN
En el trabajo se destaca la necesidad de reflexionar sobre la eficiente y eficaz comunicacion de los directivos
para lograr un buen trabajo en la direccion cientifica. En otras palabras, ¢ es posible aprender a comunicarnos
con eficiencia en el proceso de direccion escolar?.
Los estudiosos de los fenémenos del hombre y, particularmente de la comunicacién humana, desde una
orientacién marxista, consideran que esto es posible, que es crecientemente perfectible. Tal concepcion
coincide con los propdésitos de este trabajo.
Este elemento es importante por tres razones:
- La propia practica de la direccién es aprendible.
- Porque la comunicaciéon es un mediador en ese proceso de aprendizaje.
- Porque los directivos deben tomar conciencia de este problema.
Para comprender adecuadamente este hecho debemos aproximarnos a las teorias de aprendizaje, las cuales
aportan las bases para la comprensién de los procesos complejos en los cuales el sujeto se encuentra en
situacién de aprendizaje. En esas situaciones se reconoce y construye en interacciones, significados en un
espacio comunicativo, esto permite explorar la relaciéon entre aprendizaje y comunicacion.
En la actualidad se reconocen varias teorias de aprendizaje, pero en interés de este trabajo se aprovechan los
presupuestos de la Teoria Histérico-Cultural y la Teoria Humanista, como teorias mediacionales.
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La escuela no es sélo un espacio de adquisicion de conocimientos, es un espacio de formacion en las
competencias que se requieren para la vida personal y colectiva.

Los directivos educacionales estaran de acuerdo que sus problemas mas importantes surgen por las personas
(actitudes, deseos, comportamiento individual o grupal), por lo que la direccién eficaz requiere de directivos
eficaces. La direccién requiere de motivacion, liderazgo y comunicacion.

Por direccion en Educacién se entiende, tomar decisiones acertadas de acuerdo con las condiciones objetivas
y situaciones concretas en que se desarrolla el proceso, colocando al hombre en el centro de este proceso.
Esta concepcién destaca al hombre como elemento central de la direccién a partir de la consideracion de que
se dirigen personas y no procesos o instituciones, lo cual aporta ideas bésicas para el estudio y comprension de
la actividad directiva.

Tal concepcion entrafia el problema del esfuerzo cooperativo, mediante un estilo participativo en la toma de

decisiones, para lo que es vital un ambiente de confianza en el que se debe producir esta participacion. La
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teoria psicolégica demuestra que los aprendizajes son mas eficaces y seguros y tienen mejor sentido si ocurren
en colectivo. La construccion colectiva de acuerdos es una accién democratica. El trabajo en equipo y grupos
organizados es fundamental cuando se atiende al valor formativo de los conocimientos y no sélo a la
informacion.

Desde esta Optica se comprende la necesidad de reflexionar si es posible o no entrenar a los directivos para
lograr una comunicacion eficiente y eficaz. En otras palabras, ¢ es posible aprender a comunicarnos con
eficiencia en el proceso de direccién escolar?.

Los estudiosos de los fendmenos del hombre y, particularmente de la comunicacién humana, desde una
orientacion marxista, consideran que esto es posible, que es crecientemente perfectible. Tal concepcion
coincide con los propésitos de este trabajo.

Este elemento es importante por tres razones:

- La propia practica de la direccién es aprendible.

- Porgue la comunicacién es un mediador en ese proceso de aprendizaje.

- Porque los directivos deben tomar conciencia de este problema.

Para comprender adecuadamente este hecho debemos aproximarnos a las teorias de aprendizaje, las cuales
aportan las bases para la comprension de los procesos complejos en los cuales el sujeto se encuentra en
situacién de aprendizaje. En esas situaciones se reconoce y construye en interacciones, significados en un
espacio comunicativo, esto permite explorar la relacion entre aprendizaje y comunicacion.

En la actualidad se reconocen varias teorias de aprendizaje, pero en interés de este trabajo se aprovechan los
presupuestos de la Teoria Histérico-Cultural y la Teoria Humanista, como teorias mediacionales.

DESARROLLO

La conciencia que los directivos tengan respecto a lo que significa aprendizaje lo puede conducir a tomar
decisiones cada vez mas acertadas y pertinentes en su labor diaria.

Aprender es la condicibn mas importante para la vida humana. Es uno de los actos mas complejos a los que se
enfrenta el ser humano. Pero jamas podra hablarse de aprendizaje sin ensefianza mediada por la
comunicacién. Aprender es apropiarse de una cultura construida, en un proceso de cognicion y afecto.

De esta manera conviene adentrarse, desde una orientacion marxista, en las teorias mediacionales del
aprendizaje, reconociendo el valor metodolégico de la tesis fundamental de la Teoria Historico-Cultural de L. S.
Vigotsky, acerca del origen social de las funciones psicoldgicas superiores y, aprovechar en interés del objeto
de este trabajo, determinados aportes de otras teorias para la aproximacion a este complejo problema de la
comunicacion como acto de ensefianza aprendizaje, en la direccion escolar.

En el marco de la direccion participativa en la escuela, el directivo no sélo orienta e indica, sino que demuestra,
entren, razona y fundamenta y lo hace con el concurso e implicacién de otros, para el alcance de las metas, que

es su funcién primordial.
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En este contexto comunicativo y aplicando las tesis vigotskianas sobre el origen de la psiquis fuera de la
subjetividad, “no es posible concebir las interacciones sociales como escenario que facilita o entorpece las
manifestaciones de la psiquis, sino como la fuente misma de la subjetividad.”:

A Vigotsky, el origen social de las funciones psicolégicas superiores, lo condujeron a plantear la estructura
mediatizada de las mismas. “El hombre se relaciona con los objetivos de la cultura, pero en esta relaciéon no
esta solo, esta acompafado por los otros.”z

De este modo, si el origen de las formas superiores de la subjetividad se encuentra en las interacciones de las
personas, estas Ultimas actian como mediadoras del proceso del conocimiento. Ademas de estos mediadores
en la teoria vigotskiana se reconocen como mediadores también los instrumentos con los que el individuo opera
en lo externo y lo interno, asi como pudiera considerarse como mediadores “los sistemas anatémicos-
fisiolégicos que permiten que el hombre entre en contacto con los estimulos y las informaciones del medio.”s
Debe esclarecerse ¢ de qué se habla cuando se habla de mediadores?

TIPOS DE MEDIACION

MECIACIOMN SOOI AL Lilizacion de otra persona como instrument o de
medacion para g acoon sobre & ambiente. Papel de los grupos socales en la
integracion del syeto a las practicas sociales Faoel del otro £n la formacion e
la conciencia individual.

MEDIACION IMSTRUMMEMNT AL: HERRAMIENT AS. Se trata de la utlizacion por
los hombres, en las acciones de transformacion de la realidad, de instrurmentos
creados por la culturs

MECIACION [MNSTRUMENTAL: SIGHNOS. Sistemas de diferente nivel de
complejidad que eslabonan la psiquica del susto vy que permiten transmitir
significados . Posibilitan s regulacion de la vida social, v la autonregulacidn de la
propia actividdad. La mediacion instrumental por medio de sistemas de sianos
ha sido llamada mediacion semichica.

MEDIACIOMN ANATOMICO-FISIOLOGICA Los sistermas snatdmico-fisicldgicos
gque permiten gue el hombre enfre en contacto con los estimulos v las
informaciones del medio.

De esta manera se comprende con Vigotsky que los sujetos actian en el plano externo con las herramientas y,
en el plano interno, operan con los signos.

Asimismo, debe entenderse que la actividad instrumental provoca una transformacion del proceso de
adaptacion y lo convierte en un proceso de transformacion de la realidad. Del mismo modo los instrumentos
creados por la cultura permiten al hombre dominar sus propias fuerzas, sus funciones, y regular el propio
comportamiento y el de los demas, y sobre todo, tomar conciencia del lugar que ocupa en la sociedad.

Ello revela que en la comunicacion, los directivos no solo actian sobre los otros para que cumplan de manera
eficiente sus funciones en la consecucion de las metas, sino que desarrollan su propia capacidad de direccion.
Asi, en un Entrenamiento Metodologico Conjunto el directivo soluciona con ayuda de otros el problema
planteado y, ademas de transformar esa realidad, se apropia de nuevos conocimientos, aprendizajes y

experiencias.
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Cuando se sefiala el término apropiacion es para comprenderlo como el mecanismo psicolégico que esta en la
base de la transmisién de la herencia histérico-cultural de una generacién a otra, como el sujeto hace suyo el
sistema de conocimientos y procedimientos cientificos; la técnica desarrollada, el conjunto de valores, ideales
de la sociedad en que vive.

Como el conocimiento del otro (individual o grupal) es una condicion basica para la direccion y la comunicacion,
entonces esta accion sobre el otro debe realizarse sobre el desarrollo efectivo de la personalidad, proyectada
hacia las metas trazadas, de esta forma se realiza en la llamada zona de posible desarrollo 0 zona de desarrollo
préximo.

La identificacion de zonas de posible desarrollo, conduce a momentos significativos de motivacion para la
accion, de estimulacién y de reconocimiento de potencialidades para la realizacion profesional de las personas
gue trabajan en grupos organizados con metas definidas.

En la teoria de Vigotsky encontramos la Ley Genética Fundamental del Desarrollo, que plantea la aparicion de
las funciones psicoldgicas al menos en dos planos, primero en el plano social o plano de las relaciones
interpsicolégicas, y el plano psicolégico individual o plano de las relaciones intrapsicolégicas.

Esta definicion de planos inter e intrapsicolégicos comportan un gran valor, si tenemos en cuenta que el plano
interpsicolégico es el plano de la comunicacién, por tanto es el plano en el cual la actuacion del sujeto ocurre
con la ayuda del otro, es en el que se revela la potencialidad del sujeto; mientras que el plano intrapsicolégico
es el plano de la subjetividad ya constituida, el desarrollo efectivo de la personalidad, el desarrollo actual, lo que
el sujeto puede hacer por si mismo.

Se debe reconocer como sujeto “el individuo concreto, portador de personalidad quien, como caracteristicas
esenciales y permanentes de su condicién, es actual, interactivo, consciente y volitivo. El sujeto no se puede
sustraer a su integridad individual actual como condicién de su expresion personalizada.”s

Cuando se habla de la direccion participativa y de comunicacién como procesos de relaciones interpersonales
se esta hablando de sujetos de la direccién y la comunicacion.

Entonces se puede hablar de una comunicacion en la que se da aprendizaje de competencias profesionales
decisivas para la efectividad de la direccién de personas que trabajan en grupos organizados y con objetivos
comunes. Se trata del aprendizaje de la competencia comunicativa, entendida esta como “la técnica dominada
por el sujeto que le permite operar con las acciones comunicativas basicas: observar, escuchar, preguntar y
expresar.”s

El aprendizaje es una relacién de comunicacion y tiene, por tanto; como condicién de posibilidad; los mismos
presupuestos que tiene es relacion comunicativa:

1. Los interlocutores deben partir de la base de que el contenido de lo que se comunica tiene sentido para

ellos y el que emite tiene la intencién de decir la verdad.
o Los enunciados deben ser comprensibles.

3 Quien se expresa lo hace con sinceridad, poniéndose de manifiesto en lo que dice.

4 Ambos interlocutores obedecen a reglas establecidas, que aseguren la legitimidad de la comunicacion.
Se trata de mejorar los procesos directivos desde la éptica de una direccion participativa en una relacién sujeto-
sujeto, en una comunicacion cara-cara y desde un modelo EMIREC-EMIREC, en un ambiente de confianza con

base en la teoria vigotskiana de cognicion y afecto.
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Desde esta vision del problema de la direccién participativa y la comunicacién cara-cara se le otorga a los
participantes, a todos, una activa participacion, una responsabilidad en las decisiones. “El papel activo otorgado
por la psicologia humanista al hombre, hace de este un sujeto con orientaciones y proyectos futuros bien
definidos, los cuales estructura y actualiza en su comportamiento cotidiano, para encontrar un sentido a los
distintos eventos actuales en el sistema organizado de su cosmovision de la vida. Esto consolida su
compromiso individual en sus distintas manifestaciones comportamentales.

Por ello se requiere la observacién de una concepcion personolégica propuesta por el humanista C. Rogers
como sinénimo de orientacién centrada en la persona, lo cual es esencial, pero no lo agota y la completa el
psicologo de orientacién marxista Fernando Gonzalez de la siguiente manera: “entendiendo por personalizado,
ademas, la implicacion de la personalidad en todos los procesos en que el individuo participa.”z Este aspecto no
ha adquirido hasta hoy el rasgo de conciencia plena en los directivos, en su comunicacion con los otros.

Ambos aspectos son de importancia en el analisis, pues el énfasis desmedido en el papel de la actividad para el

desarrollo de la vida psiquica, condujo a muchos psicélogos a subvalorar el lugar de la comunicacion humana.

De este modo si se quiere hacer practico el postulado de que se dirigen personas y no instituciones, conviene
atender el hecho de que “Cualquier influencia social particular debe ser individualizada para actuar como
elemento relevante de modificacién personal y, en este proceso, el individuo personaliza, construye de manera
activa y coherente para él la multiplicidad de influencias que le afectan en un momento histérico concreto.
Este momento requiere de una seleccidon adecuada de personas, procesos, contextos y espacios temporales
comunicativos que ejerzan verdaderamente la influencia que se requiere para orientar o reorientar la conducta
del sujeto para adquirir compromisos y cumplir con libertad responsable con estos en funcion de las metas
individuales y del grupo.

Se habla de fortalecer los valores, las competancias y las conductas adecuadas para el logro de esas metas.
Pero es necesario tener en cuenta que “la busqueda de valores en una persona no consiste en un examen de
conceptos vagos e irrelevantes para su vivir cotidiano, sino en su esfuerzo continuo por encontrar significados
profundos que validen su autoidentidad y que establezcan y apoyen los compromisos y las responsabilidades
que toma.”s

De aqui puede deducirse que para que se produzca ese cambio en el sujeto, ese proceso de transformacion,
debe lograrse la apropiacioén y la reconstruccion de la experiencia de manera individualizada con lo cual se
consigue el crecimiento y el desarrollo personal en el cumplimiento de las metas con las cuales esta
comprometido.

Este hecho refuerza la idea de que la comunicacion en un ambiente de confianza y participacion debe
contextualizarse a partir del desarrollo efectivo de los sujetos y plantear nuevos retos a su vez, reconocer sus
potencialidades para coronarse con el éxito.

Si atendemos al plano interpsicol6gico planteado por Vigotsky, entonces ese plano de las interacciones o de la
comunicacion, es un plano de aprendizaje y en él se destacan tres caracteristicas de ese aprendizaje:

1. Elaprendizaje es un proceso cooperativo: Aprender significa siempre, de un modo u otro, interactuar y

comunicarnos con otros, apoyarse en ellos para construir y perfeccionar los propios conocimientos y para
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transitar progresivamente hacia formas de actuacion autorreguladas pero que siguen siendo cooperativas. La
vida del grupo organizado debe desarrollarse con vivencias de practicas satisfactorias e intercambios.

2. El aprendizaje es un proceso mediado: El aprendizaje esta mediado por otros y de la actividad de
comunicacién que constituye las caracteristica esencial de ese proceso y en el caso de la direccion el principal
mediador ha de ser el directivo, si ostenta la condicion de lider que en su funcion de direccion tiene una especial
intencionalidad, el cual ha de avizorar el futuro, estructurar situaciones de cooperacion, guiar y estimular las
zonas de desarrollo potencial de cada sujeto participante.

3. Elaprendizaje es un proceso contextualizado: El individuo que aprende es una ser en situacion, que
transcurre en distintos contextos de actuacion. El sujeto estd sometido a mdltiples influencias y
condicionamientos a tenor de los cuales transcurre su aprendizaje. Penetrar en el verdadero espacio de
aprendizaje implica tener en cuenta, junto con los componentes personales involucrados en el mismo

(cognitivos, socio-afectivos, motivacionales) las variables contextuales, la realidad en que vive inmerso el sujeto.

Estas caracteristicas aportan un valor metodolégico a la concepcién de la direccién como proceso de influir
sobre las personas para hacer cumplir las metas trazadas. Encierran la importancia de esclarecer como ha de

concebirse la comunicacion del directivo para lograr el cambio y, cémo ese cambio debe lograrse en las
individualidades, en cada sujeto como es y desde sus potencialidades, tirando de su estado actual, para
promover el desarrollo.
Para lograr el cambio y el desarrollo en el proceso de comunicacién o de aprendizaje se requiere tener en
cuenta tres criterios bésicos:

Promover el desarrollo integral (unidad de cognicion, afecto y valoracién en el desarrollo y crecimiento

personal de los sujetos).
Garantizar el transito de hacia mayor independencia.

Desarrollar la capacidad de autodesarrollo.

Para que la comunicacién sea afectiva para los sujetos, 0 sea, se constituya en aprendizaje, debe tenerse en
cuenta gque constituyen informacion aquellos elementos nuevos, desconocidos y significativos para las
personas. Recuérdese que comunicacién, etimolégicamente significa hacer coman.

De este modo la comunicacién es el acto de hacer comun a otros algo que nosotros sabemos. Al hacerse
comun, ellos también podran entender o saber lo que nosotros conocemos, estamos aportando un aprendizaje,
si logramos verdadera comunicacion. Entendida la comunicacion en el contexto de la direccién con
transferencia y comprension de significados entre sujetos individuales o conjuntos.”10

Para lograr el efecto esperado, el cambio, desde esta perspectiva se requiere considerar varios aspectos que
los autores norteamericanos Cutlip y Center, citados por la Master Magda Rivero. Estos autores han
denominado las siete C para una comunicacion eficiente.” 11

1. CREDIBILIDAD. La comunicacién ha de comenzar con una atmosfera de credibilidad, y esta depende de la
fuente informativa que habra de manifestar el firme propdsito de ser (til al receptor. El receptor debe tener
confianza en el emisor.

2. CONTEXTO. Debe adaptarse a las realidades del entorno. Para poder persuadir, debe permitir la

participacion y el dialogo.
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3. CONTENIDO. El mensaje debe tener significado para el receptor y constituir una revelacion para este.
Debe impactarlo y llevarle a modificar su conducta.

4. CLARIDAD. El mensaje debe redactarse con sencillez. El significado tendra que ser el mismo para el
receptor que para el emisor.

5. CONTINUIDAD Y CONSISTENCIA. La comunicacion requiere de un proceso reiterativo. Para lograr una

completa aceptacion, y por consiguiente, persuasion, se tiene que repetir continuamente los mensajes.
6 CANALES DE COMUNICACION. Deberan emplearse los canales habituales que el receptor utiliza.

7 CAPACIDAD DEL AUDITORIO. Comunicacién mas efectiva a menor esfuerzo del receptor.

Como puede observarse esta concepcion refleja un conjunto de aspectos que pueden adaptarse a las
diferentes situaciones comunicacionales.

Debe considerarse que los directivos se enfrentan a situaciones cambiantes y discontinuas donde se producen
hechos comunicativos y no siempre los sujetos se encuentran en situacién de intercambio igual, es decir,
estableciendo un circuito de reciprocidad donde puedan desarrollarse actos comunicativos o de aprendizaje de
tipo horizontal. Lo dominante es la ausencia de simetria lo cual hace perder calidad en el proceso.
CONCLUSIONES:

El hecho que en Educacién se dirigen personas y no instituciones reclama de los directivos atender la
actividad comunicativa como elemento esencial para la labor directiva.

Como quiera que el aprendizaje es un acto humano complejo de apropiacion de la cultura histérico social,
gue establece un cambio de conducta en los sujetos, se puede entender el aprendizaje como un acto
comunicativo.

La teoria vigotskiana refuerza la idea de la convergencia de aprendizaje y comunicacién a través de su
concepcion de como lo social o interpsicolégico es fuente del desarrollo de la subjetividad individual
internalizada en proceso de la comunicacion.

La teoria humanista concede un papel activo al hombre, viéndolo como un sujeto con orientaciones
definidas que le dan sentido a sus manifestaciones comportamentales.

Aprendizaje y comunicacion como actos de cognicion y afecto reclaman de una conepcién personoldgica
gue implique a los sujetos en los procesos en que participan, para lograr el cambio.

El directivo educacional ha de plantearse la comunicacion con los otros como un objetivo y no como un
medio de hacer eficaz la direccion, mediante los valores compartidos de sus respectivas personalidades.

La escuela cubana de hoy demanda de un directivo con enfoque transformacional, que logre mediante la
comunicacion una implicacién y participacién de los sujetos en el complejisimo proceso de toma de decisiones
para el logro de las metas previstas.

Entender el aprendizaje como un acto comunicativo implica entender al hombre con potencialidades para
adquirir las competencias multiples para su realizacion profesional y personal.

No basta saber de qué se habla, ni hablar correctamente, el directivo requiere lo que se ha llamado
competencia comunicativa, esto es, capacidad de interactuar comunicativamente en los contextos y de
promover con su intervencion la construccion individual y colectiva de conocimientos en que consiste el

aprendizaje, para provocar el cambio.
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