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Designing an Effective School Administrator Internship Program:
United States and Venezuela Cooperation

For the past decades little opportunity has existed, in
higher education institutions, for significant school
collaboration between the United States and Third World
countries. American educational reforms have lately called for
association with other nations to propagate and exchange
high quality education. Much can be learned from these
interactions. Little has been done to ‘initiate these joint
efforts among higher education iastitutions.

The school reform movement in the United States has largely
focused on minimum educational standards, curriculum revisions,
and evaluation of teachers. There is univer.al
agreement for the need to transform our educational systems by
providing a global perspective. Potential school leaders who are
willing to risk, who have the vision, who possess the
commitment to change is the primary focus of this paper. These
are the school leaders whose preparation has occasionally been

part of interest during the initial reform debate (Karst, 1982;
Peterson & Finn, 1985).

The sharp alteration in the demographic composition of the
United States has mandated that school administrators provide
leadership for diversity programs. Typically, field exXperiences
have provided excellent opportunities to develop these skills.
The effect of the educaticnal reforms on school administrator
preparaticn has reinforced the necessity and importance of
planning such field experiences for future principals and
superintendents. Typically, an administrative internship has
been used as the bridge between the theoretical and actual
administrative practices. Hencley (1963) referred to the
internship as a natural element of the teaching profession. More
recent recommendations regarding administrator training have
issued strong calls for mandatory inclusion of such practical
training efforts. However, little has been written to define the
nature of these programs. Presently, school systems
are demanding special skills in administrators which have not
been necessary to a great degree in the past. This paper focuses
on the development of these skills through combined efforts
between an economically developed nation and one in an earlier
stage of development, for the formation of an internship program
for school administrators containing the essential elements of
effective crcss cultural programs. An answer to the question of
what characteristics an effective internship program should
exhibit will be presented. A model of an effective internship

program will be examined in an attempt to integrate theory and
actual school practice.
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Development of the Model

The ideal internship program incorporates objectives and
activities representing daily administrative practice. The
demographic composition of the setting is considered in the
model. Administrative diversity is highlighted. Knowledge as
opposed to internal forces forms the bases the administrator
uses to determine appropriate leadership behaviors as a manager.
The internship program also serves to reframe old practices
into appropriate actions.

A naturalistic approach was used to develop the model.
Leading school administrators and educational leadership
theorists were interviewed by using a standardized set of
questions. An interview form was administered and responses were
grouped by similar constructs. Questions investigated
areas such as leadership, human rescurce management,
organizational culture, communication skills, conflict
management, risk taking,
finance, school board relations, and dealing
with diverse cultures.

Data were collected from leaders in both countries.
Interviews were carried out simultaneously and items did not
differ in their structure and intent. Similar needs and wants in
terms of an ideal internship program were corroborated in both
groups. It was found that the components of an effective
internship model for school administrators from the United States
and Venezuela should consist of:

1. An understanding of leadership theories.

2. Comprehension of school district daily operations.

3. Development of a school administrators network.

4. Evaluation of personnel and programs.

5. Management of conflict.

6. Development of problem solving skills in dealing with
diversified populations.

7. Mentoring of junior administrators.

Setting and Mechanics of the Study

The Universidad Pedagogica Experimental Libertador located
in Caracas, Venezuela and Western Michigan University in
Kalamazoo, Michigan are working to develop a collaborative
project
designed to provide an effective internship opportunity.

The target population of the internship program will be building
principals, central office administrators, and district
superintendents. A one-two month summer

internship program will be offered under the supervision of field
professionals and educational leadership professors. University
credit will be granted to those who successfully complete the
internship program.
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The preparation of school administrators is a key component
of effective instructional leadership. The internship can be
the mean by which leaders are trained to meet this era of
societal change and development. The internship for the 21st
century must address (1) the intern's strengths, weaknesses,
knowledge base, and interpersonal relations; (2) the internship
site; and (3) the site expert. This triple objective will be met
through the collaboration between United States and Venezuelan
higher education institutions.

Dr. Ana Gil Serafin, Professor, Universidad Pedagogica
Experimental Libertador.

Dr. Eugene W. Thompson, Associate Professor, Department of
Educational Leadership, Western Michigan University.




Modelo Crosscultural de Pasantias para Lideres Educativos:
Cooperacion entre Estados Unidos y Venezuela

En las décadas pasadas ha existido poca oportunidad en
instituciones de educacién superior para crear una
colaboracién escolar significativa entre Estados Unidos y
naciones en tempranos estadios de desarrollo. Recientes
reformas educativas en Estados "Jnidos se han abocado a la
asociacién con otros paises con el fin de propagar e

. intercambiar conceptos educacionales de alta calidad. Mucho
se puede aprender y ganar de estas interacciones; sin embargo,
poco se ha hecho por fortalecer esfuerzos internacionales
mancomunados entre instituciones universitarias.

Las reformas educativas estadounidenses han enfatizado en
aspectos concretos del medio educativo tales como estdndares
minimos en el proceso educativo, revisiones curriculares, y
evaluacién del docente en ejercicio. En la actualidad parece
existir un acuerdo universal por transformar los sistemas
educativos atendiendo una perspectiva global y reflejando un
entendimiento de las fronteras culturales.

Los protagonistas de este estudio son lideres escolares
quienes poseen visidén, articulan su misién, tienen voluntad de
riesgo, y adquieren el compromiso de cambio institucional.
Estos son los lideres cuya preparacién es de interés en el
debate de las reformas que se inician (Karst, 1982; Peterson &
Finn, 1985). Similarmente, en Venezuela, las reformas
educativas actuales demandan el reentrenamiento de los
administradores de la educacién en &reas especificas.

La alteracion aguda en la composicién derografica étnica
de los Estados Unidos esta requiriendo que los responsables
administrativos se provean de un liderazgo efectivo para
alcanzar el desarrollo de programas dirigidos a atender
poblaciones culturalmente diversificadas. Edmcnds (1979)
expresé su preocupacién porque los programas de preparacién
del administrador hacian muy poco por incorporar contenidos
que facilitaran la atencién de las diversas subculturas
agrupadas en norteamérica, particularmente las poblaciones con
escasos recursos. D. igual manera, Sergiovanni y Ccwally
(1984) mencionaron la neccsidad de los lideres de entender la
cultura organizacional en la cual ellos se desempefian
profesionalmente. Prdcticas docentes o pasantias han dado
excelentes oportunidades para desarrollar estas capacidades.
El efecto de las reformas educativas en la preparacién de los
futuros directores de escuelas, supervisores, y jefes de
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distrito escolar ha reforzado la necesidad e importancia de
organizar y planificar tales experiencias. Tipicamente, una
pasantia es utilizada como el puente entre los procesos
tedricos y las prdcticas administrativas actuales. Hencley
(1963) se refirid al proceso de las practicas docentes como un
elemento natural de la profesidn docente. Recientes
recomendaciones han dirigido su atencién hacia la inclusién de
adiestramiento prdactico formal en los programas de
actualizacion dedicados a lideres escolares. En su practica
actual los administradores de la educacidén critican
severamente los programas de preparacion gue se planifican
para su readiestramiento debido a que los mismos estén
cargados sOlo de aspectos tedricos (Heller, Conway, &
Jacobsen, 1988). A pesar de esto, poco se ha escrito para
definir la naturaleza de estos programas, especialmente desde
una perspectiva internacional. Los sistemas escolares
requieren y demandan lideres educacionales con destrezas y
habilidades muy particulares para confrontar los movimientos
sociales actuales. Sin embargo, éstos sobreviven aun bajo la
practica de métodos que han perdido vigencia.

Este estudio hace énfasis en el disefio de estas destrezas
plasmadas en un programa organizado a través de un esfuerzo
mancomunado entre una nacién econdmicamente desarrollada y un
pais en vias de desarrollo. Es asi como surge la creacién de
un programa de pasantias para lideres de la educacidén gque
contiene los elementos innovadores esenciales en el
readistramiento de este personal. Por supuesto, las
caracteristicas culturales e interculturales sobresalen en
este programa de pasantias.

DISENO DEL ESTUDIO

El propésito de esta investigacidén lo constituyé 1la
exploracion cualitativa de dreas de adiestramiento que
incluyen aspectos legales, financieros, curriculares y de
instruccidén, y problemas de indole humano que concurren en la
vida profe51ona1 de administradores de la educacién. E1
examen de estos aspectos ayuda a la conformacién del modelo de
pasantias que se propone. Este procedimiento naturalistico
fue llevado a cabo a través de entrevistas semiestructuradas
planificadas con una muestra aleatoria de lideres educativos

de los dos paises. El disefio del estudio se explica a
continuaciodn:

1. La poblacién del estudio estd constituida por
lideres educativos del estado de Michigan, USA y del
Distrito Federal, Venezuela. Los criterios usados
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para la escogencia de la muestra fueron (1)
administradores relativamente nuevos en la posicién
gque ocupan, 4 a 5 anos; (2} haber sido nominados y
recomendados por los supervisores del distrito
escolar en el cual se circunscribe el plantel:; (3)
estar cursando estudios de posgrado; (4) estar
ejerciendo una posicién administrativa en cualquiera
de los niveles del sistema (primaria, secundaria,
y/o supervisores jefe de distrito escolar)

Se elabordé un guidén para la entrevista con preguntas
estructuradas derivadas de las destrezas que la
literatura analizada menciona como propias de los
programas de preparacién para lideres de la
educacidén: oportunidades de liderazgo, operatividad
del distrito escolar, establecimiento de una red
comunicacional, evaluacién de programas y personal,
manejo de conflictos, resolucién de problemas, y
asesoramiento. Por cada reactivo, un grupo de
preguntas fueron formuladas para extraer hechos y
percepciones del entrevistado con respecto a su
carrera como administrador. El guién de la
entrevista fue validado por un panel de expertos
configurado por lideres escolares préximos a
jubilarse y teéricos en el area de liderazgo
educativo. Los itemes fueron reagrupados,
eliminados, agregados, y revisadcs con el fin de
incrementar la probabilidad de que los tépicos
planteados corroboraran la informacién apropriada
requerida para el estudio.

Las entrevistas fueron conducidas en las propias
instituciones escolares. Las preguntas fueron
organizadas para una entrevista de una hora
aproximadamente; los sujetos respondieron con gran
entusiasmo, y en algunos casos fue conveniente
disponer de dos horas. Los investigadores
entrevistaron personalmente y luego analizaron el
contenido de las transcripciones para la
identificacién de temas no previstos que agregaron
datos adicionales a las preguntas planteadas. La
presentacién cualitativa de los resultados fue
enriquecida por el grupo entrevistado (N=12; 6
norteamericanos y 6 venezolanos).

Las preguntas del guién de entrevista se presentan a
continuacién:
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a) Qué porcentaje de su tiempo diario dadica
usted a las Areas constituidas por mecanismos
legales, aspectos financieros, asuntos
curriculares y de instruccién, y problemas
humanos (manejo de conflictos, liderazgo
grupal, dindmica cultural)?

b) En su adiestramiento como administrador de
la educacién tuvo usted la oportunidad de
transferir las teorias de liderazgo en
experiencias prédcticas, especificamente en las
dreas previamente mencionadas?

c) En su carrera formal realizdé usted
practicas profesionales como parte de su
entrenamiento docente? Si su respuesta es
afirmativa, enionces considera necesario ser
entrerado para ejercer la posicién de
administrador de la educacién? Estaria de
acuerdo en recibir este adiestramiento en
sitios diversos? Por cudnto tiempo? En
relacién a la ukicacién en la carrera docente,

este adiestramiento debe ser antes, durante, o
después de culminada su carrera?

d) Pertenece usted a una asociacidén formal de
administradores de la educacién con la que
mantiene permanente contacto?

e) Se ha involucrado usted en la evaluacién

del personal y de los programas? Ha sido usted
formado en estas 4reas?

f) Se le ha dado entrenamiento en el manejo y
operatividad diaria de los distritos escolares?

g) Ha trabajado con grupos provenientes de
culturas diferentes? Piensa usted que es
necesario recibir prédcticas profesionales en
una cultura diferente? Cudles serian los
beneficios que s« podrian obtener en una

pasantia llevada a cabo en un pais diferente al
suyoe?




RESULTADOS
Caso Venezuela

En la pregunta 1 referida a la distribucidén del tiempo en
las cuatro areas especificas de entrenamiento, los
entrevistados respondieron de la siguiente manera: (1)
Problemas Humanos 50%, (2) Mecanismos Legales 30%, (3)
Aspectos de Curriculum e Instruccién 15%, y (4) Asuntos
Financieros 5%. El siguiente trozo es representativo de las
respuestas reflejadas en este reactivo:

El sspecto humano constituye xi trabajo disrio. El1 xanejo de conflictos entre los miexbros del perscnal docente,
sdzinistrativo, obrero, grupos sindicales, reprecentsntes y slumnsdo en genersl foraan parte de mi rutina diaris de
7 am a 6 pz. Me gusta trabajar ocon gente eficisnte: por lo tanto, socializo con los diversos grupos que conforman
la cosunidad escolar y brindo el apoyo y la confisnza que estos demandsn. Trato de tcmar decisiones splicando
ciertas teorias pero corsigo gue en la préctica no funcionan. Decisiones sutocréticas generan conflictos cun mayor
frecuencia entre los docentes. No tengo miedo de tomar decisiones cuando se necesiten. Yo soy el responsable por
la institucién de todo lo gue acontece en la misma.

Los msuntos legales forman parte de mi trabajo rutinsrio. El1 Ministerio de Bducacitn dicta las normas que debemos
obedecer. Todo cambio curriculsr y précticas sdministrstivas estan normadas. El susentismo laborsl y tambien 1s
desercién de 1os slumnos son cuestiones legales gue me concierne directamente.

El curriculur se impienents nacionalnente y es controlsdo en su totslidsd por el Ministerio de Educaciém.
Xosotros, en la escuels, soxos sélo impl dores y e} es del misxo. El proceso de snserfianza e instruccién
es edministrado por un coordinador. Yo no me involucro directamente, sunque deberis hacerlo..

E. aspecto financiero no es un to gue pete 8 8s instituciones escoleres. Soaoe sorgsnisaos pagsdores
de salario. El Ministerio de Educacién controla y superviasa todos lo concerniente a presupuesto escolar y su
distribucién. Los aportes de la Comunidad de Padres y Representantes son los tmicos dineros que se manejsn en la
institucién lo cual <5 supervisado por un adsinistrador. .

La pregunta 2 relacionada con las précticas de liderazgo
fue respondida mediante ejemplos. Los entrevistados mostraron
dificultad en articular y nombrar teorias y estilos
especificos de liderazgo. Visién, compromiso, dedicacién,
cumplimiento de tareas, consideracién, competencia, delegacién
de poder, y comunicacidén constituyeron parte de 1la
terminoclogia empleada para describir las practicas diarias de
liderazgo. Uno de los entrevistados expresé:

Yo no formo grupos a mi alrededor. Hablo con la gent< sntes de tosar una decision. consideracion y el
cumplimiento de tareas componen mi estilo. La realidad existente me forzs s cresr mi propiot mecanismos de
liderazgo ya que lo planificado con mi cuerpo de docentem en un 100% debe ser reajustsdo de scuerdo con las
circunstancias. Yo pusdo predecir algunas situaciones, la experiencia we syuds s adivinar lss dimensiones de un
problesa, o los beneficios del mismo pars la institucién.

En la pregunta 3 el administrador fue interrogado con
respecto a las pasantias o prdacticas profesionales. El1 100%
de los entrevistados indicé que las practicas profesionales
fueron un proceso terminal en su carrera docente. La opinién
general reflejdé la deficiencia de entreramiento especifico
para su formacién como administradores dentro del sistema
educativo. En su mayoria expresaion que el adiestramiento en
el ejercicio de su trabajo como administradores es de sumo
valor y debe ser parte de la descripcién y requisito laboral.
De igual manera, el adiestramiento debe ser llevado a cabo en
comunidades diferentes (urbanas v rurales), en diferentes
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niveles del sistema (primaria, secundaria, y educacién
superior), en instituciones tanto publicas como privadas. El
role del mentor es percibido como vital en la relacidén que se
crea entre los administradores que se inician y aquellos
quienes poseen una vasta experiencia. Los entrevistados
coincidieron en gue el mentor por su experiencia percibe y
observa asractos que los pasantes no captan. El parrafo

siguiente es extraido de la conversacién con un director de
<na escuela bdsica privada:

El nochre de ni mentor es __~ y el era el director cuando yo me iniclaba como docente. Durante nl primer
afo, yo adz=iré lo que &1 representaba y lo que inspirsbs en ni. Yo crei y atm creo en &1 y le tengo un gran
czespeto. En su tiempo fui tratadc como un sducador “con gran experiencin“. Adicionalmente me fue dada 1a libertad
de actuar pero ajempre pendiente de estructurar las tareas gue debia cumplir.

Organizar una red de comunicacién formal entre
administradores se percibe como una necesidad del sistema. Si
esta red puede establecerse, entonces las relaciones y los
aprendizajes podrian fortalecerse potencialmente. Sin duda
alguna la identificacién de necesidades, problemas, progresos,
logros, etc podria facilitar el disefio de los contenidos en un
esquema de ideal de pasantias. En el andlisis de esta
pregunta se infiere que conocer e interactuar con colegas de
mayor experiencia en el ramo parece incrementar la estima
personal y profesional. El apoyo académico, administrativo,
laboral, legal, instruccional fueron algunos de los términos
utilizados que reflejaron los sentimientos de los
entrevistados al responder la pregunta 4. Los lideres
escolares se podrian ayudar unos a otros no tan sdélo en el
"qué" sino también en el "cémo" y "porqué" de las conductas
diarias operantes. El siguiente extracto recoge la inquietud

de un lider escolar de un importante ciclo diversificado de la
regidén capital:

Yo he trabajado en este plantel durante 21 atos. Soy el diractor desde hace 7 shos. Yo fui deaignado director
desconociendo mis responaabilidadea y tareaa, que politicas y normas rsgulaban el plantel, que eatrategias usar
para ser aceptado entre mia colegas, y por supueato cémo manejar el recursoc huxano de la inatitucién, Senti que la
informacion de mia otros colagas directoraa aeris de gran utilidsd practica para mis comienzos. En afecto,
sobrevivi graclcs a su intervencién y consejos.

El reactivo relacionado con la evaluacién de programas y
de personal refleja un tono de resentimiento y traicién de
parte de los distritos escolares y nivel administrativo
central. Los programas y evaluaciones no reciben la atencién
immediata requerida. La evaluacién de personal y de
programas no es vista como un rubro jerdrquico en la
responsabilidad de los supervisores, jefes de distrito, y

nivel central del Ministerio de Educacién. Un supervisor
agregoé:

Nosotros evaluanos nlenbros del personal docente y prograzas curriculares, ae reportan al diatrito educativo las
recomendaciones, Sanciones, premios, wodifjicaciones, comportamientos, etc. Muestro sistems es totalmenta
centralizado y eatamos buscando viss pars su descentralizacidn. Normalmenta las racomandacionaa formuladas son

engavatadas y no stendidas. Por supuesto, 1os directores se aienten traicionados Y BUY BOleStOs CORn NOSOtros. .
Ellos tienen razdn..
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Es menester entrenar a los supervisores y directores en
los aspectos administrativos inherentes a la naturaleza y
funcionamiento del distrito escolar. Para elevar la calidad
de las acciones administrativas ejecutadas en el distrito
escolar, los administradores escolares, parti-ularmente los
directores que aspiran llegar a ocupar esas pusiciones,
requieren un entrenamiento urgente como parte de su
preparacidén practica que contribuya con un amplio conocimiento
Y comprensioén de las operaciones distritales. Un director
indicé en su respuesta a la pregunta 6 lo siguiente:

¥i creencia de lo gue pass en el distrito escolar es irresl. Lo que yo realizo en mi institucién es muy diferente
de less acclones gerencisles diariass que operan en el distrito y por supuesto en el nivel central. Yo siento un
profundo vacio entre 1o que es y el deber ser de la gerencia educative. Arlm espero hallar similitudes en el futuro
Yy no las grandes diferenciss en cuanto a funclonaniento que he observedo.

El valor a lo cultural en términos de diversidad
demogrdafica se reflejd en los contenidos analizados. Los
gerentes educacionales entrevistados asignaron valor e
importancia a los problemas de indole cultural. Existe una
necesidad imperiosa de adiestrar a los lideres de las
instituciones escolares actuales en el manejo de poblaciones
de nifios provenientes de otros paises. Venezuela ha sufrido
un proceso de explosién demogrdfica que ha inyectado a 1la
sociedad diversas subculturas que intentan permanecer con sus
valores, simbolos, creencias, etc; y que buscan la
supervivencia con el medio mediante un proceso de
enculturacién. Los individuos incorporados al sistema escolar
son reeducados y reambientados bajo el uso de un disefo
curricular que ignora su procedencia y sus diferencias
culturales. Los lideres entrevistados piensan que es
indispensable la inclusién en la descripcién del trabajo de un
gerente educativo el dominio de un idioma extranjero, por
ejemplo. Piublico reconocimiento serd concedido a directores y
supervisores que promuevan la incorporacién de nuevos
elementos culturalec en el disefio curricular; asi como también
programas Y proyectos extracurriculares que impulsen la

comprensién de otras culturas. Un director de una institucién
privada comenté:

Es una nececidad real conocer el funcionaazlento bésico de otras culturas, otras gent>s, otros sabores, otros
valores, religion... Mlentras m&s conozco ascerca del nundo, nds logro el entendimiento del ser humano... le escuela
posec una mazcla increible de nacionalidades. Colombianos, chilenos, &rabes, europecs, y el grupo extranjero mas
reciente ha sido 32 chinos quienes fueron inscritos sin conocer nuesiro idioma. Ha sido sorprendente ver le
evolucitn de estos nifos quicn al cabo de apanas trec Besec interacttan divinamente... =me siento frustredo porgue

desconozco como tratar con 1os representsntes da estos nifos emigrsntes. me he dispussto a aprendar sobre sus
costusbres, su filosofis de vids, s's manaras, etc...

Caso_ Estados Unjdos

Los lideres educativos entrevistados fueron consistentes
al coincidir en que su tiempo era demandado primordialmente
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por problemas humanos y por udltimo asuntos legales y
financieros. La distribucién del tiempo se reporta de la
siguiente manera: 70% problemas humanos, 10% asuntos
instruccionales, 10% aspectos legales, y 5% (o menos)
problemas de dinero. Es importante mencionar que los
superintendentes entrevistados revelaron que su tiempo esta
comprometido en un 50% con problemas de indole financiero,
mientras que el instruccional es casi a cero, de igual manera
lo legal y lo humano. Los siguientes pdrrafos recogen las
impresiones de un director:

Siento que ni carrera como administrador es colnada por 106 problesas humanos. El manejo y resolucion de
conflictos es parte da mi wemS diario. Al ocupar el priwer eslebdn en la familia institucional, soy el priwero
tanbién en recibir las quejas da padres y rapresentantes y estudiantes. Mi misidn es construir un equipo que
labore en arxonia y entienda lo relevante del trabajo en conjunto. Investigo acerca del funcicnaxiento de los
grupos, como piensan, crecen, trabajan, y conviven. La dinédmica actual que ha dado més poder al cliente ha

lnt?niiflcudo los conflictos personales y deaafortunamente as en asts &raa donde »i entrenamiento ha aido
deficiente.

Yo deseo prestar m&s atencifén a los problemas instruccionales. Yo he sido adiestrado efectivamente para ello.
Como educador yo pienso cémo los nifos aprenden. Sin embargo mi intervencién en los aspectos instruccionales es

muy baja ya que mis responsabilidades mwe han alejado dal medio curricular concentréndome en los aspectos
administrativos.

Los aspectos legales son importantes. Conozco auperficialmente los asuntoa ralacionados con los sindicatos. Son
muy pocas las veces gque he tratado con asuntos legales que conciernen directamente al medio escolar. Hace paco
tuve ura demands judicisl de un docente, 10 que obligé la intervencitn de la Junta de Educacién y del abogado del

distrito escolar. El esfuerzo y energia en este problems me hizo reconciliarme con la necesidad de aatudiar o
recibir entrenamiento en asuntos legales.

Ei asunto flnanciero no llena mis preocupaciones. Lla oficina central me aslgna el presupuesto, al cual est4 basado
fundazentalzentec en el ninero de nifus que estén inscritos. De nuevo, con la repotencincién Gel docente los
problemas de presupuesto disminuyen debido a su intervencié:n y decisidn directa en la distribucién del mismo.

En la pregunta 2 ninguno de los entrevistados cité
teorias de liderazgo especificas. Un superintendente, quién
obtuvo su doctorado recientemente, recitdé varios nombres de
tedricos en el drea y estilos de liderazgo con sus
caracteristicas acordes con la literatura. Los entrevistados
hablaron de estilo democrdtico del lider, repotentiacién del
individuo, visién, comunicacién, y apertura como las
herramientas utilizadas en su trabajo diario. Uno de los
entrevistados expuso:

El priner superintendente con el que yo trabajé adninistré el distrito como un comandanta militar. S6élo &rdenes, Y
respuestas de 81 aehor fueron parte del léxico empleado por todos en el distrito. En la gerencia actual su
permanencia hubjese tenido limite. Liderar, guisr una marcha puede sar dafinido como liderazgo. Exiaten mosantos
cuando quisiera decir lo que siento y como lo siento aungue asto genera conflictos con los otros. La efectividad
de este estilo es cero. fTodos los hallazgos en las escuelas de administracidn y liderazgo rafuerzan qua el camino
wmis adecuado para lograr al éxito es involucrar a todos en el proceso de toms de decisiones. Yo creo en el viejo

testamento gue dice ai tu guierss poder debex delegarlo. Yo trato da rapotenciar mi cuerpo docente y he logrado
comunicar vigidn al grupo. Todos sabemos a donde vamos...

Los entrevistados coincidieron en que las précticas
docentes fueron un proceso terminal desarrollado durante la
adquisicioén del grado docente. Ninguno reporté haber hecho
pasantias durante sus estudios de posgrado, con excepcién del
superintendente recien recibido de doctor quién manifestd el
haber experimentado pasantias en el campo administrativo no
académico. Esta carencia de reentrenamiento es vista como una
debilidad del sistema y como una critica a los programas
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formales universitarios en el drea de administracién,
gerencia, y liderazgo educacional. La existencia de un mentor
en sus vidas profesionales resaltdé como un medio gque les
permitidé crecer y madurar. Todos revelaron que su aprendizaje
se habia fortalecido gracias a la ayuda de un consejero y
proveedor de conocimientos. El siguiente pdrrafo muestra 1lo
explicado:

He tenldo la suerte de encoatrar Custro mentores en ml carrers profesional. £in su presencis no podrie estsr squi
sentado hoy. Aprend{ este ocupacidn ayudado por sus enselianzas de las realidades y ocdmo afrontar disriaments mi
trabsjo. NoO adquirl estas axperienciss en x»is sstudios de posgrado con axcapcidén de algunca profasores quienes
trabajaron en el redio. Le agradeceré alexpre a xls mentorss y trataré de hecer 1o mismc con los nuavos garantas
que e incorporen a eata profesidn. Cuanto desec haber tenido una experiencia edminlatrativa pravia. Hay
elenentos de nl trabajo que no entiendo: por ejeaplo, el nanejo de 106 grupos #tnicos. El patio de la escuels luce
COmO una reunién de las Maclioneé Unidas y realmente carexco de las herramientas cultursles para moverme an este
wedio.

Los liderss entrevistados se refirieron a sus colegas y
amigos en el ambiente académico sin la formalidad de una red
comunicacional o una asociacién que los agrupe. Ellos
reconocieron la importancia de 1la utilizacién efectiva de
mecanismos de comunicacién rapidos y precisos. No se detectd
la composicién grupal formal de una red ni asociaciones que
permitiese el contacto permanente entre ellos. Uno de los
directores acotéd:

Yo dependo de mis amigos. En un mal dis aé que puedo contar con colegas gue ma brindan su apoyo. Rl liderazgo no
puede darse aislado, el mismo se fortalece con otros que comparten ideas similares, preocupsciones y éxitos. En
esta profeslén compartir la informacidn es necesaric. Yo sé de colegas gue se comunican nacionsl e
internacionalmente con expertos en el cazpo. Con istos cambios tecnoldgicos contfnuce es urgente coxpartir con
colegas fordneos y saber gué hacen, cuiles avarces curriculares emgreanden, qué mecanismos de decisién les resultas
mis efectivo. HOY por hoy, romper las barreras del lengusje es un imperativo.

Ninguno de los lideres confirmé haber recibido entrenamiento
en evaluacién de programas y particularmente de personal.
Reconocieron que en el transcurrir de la profesién los
procedimientos de evaluacién fueron el "pan de cada dia". De
nuevo los mentores surgieron como orientadores en el proceso
de evaluacién. Es notorio en los parrafos la fuerte critica a
las organizaciones de educacién superior y a sus programas
curriculares carentes de estos contenidos. Un entrevistado
manifesté:

Recuerdo gue en uno de mis cursos formsles de posgrado en gerencls, el profesor dedicod dos Jesiones al téplco acbre
evaluacién de personal. MNunca wfs he racibido ninguna informacién sl respecto. Cuando tuve gue evaluar la primera
vez 8 lo& docentes de wi plantel temblabs de sélo pensar qus pudiese jurgar errdneamente sl evaluado.

De nuevo, en respuesta a la pregunta 6, ninguno de los
entrevistados recibieron entrenamiento formal con respecto a
la naturaleza y funcionamiento del distrito escolar. La
opinidn recabada coincidié en que poseian conocimientos vagos
del sistema operativo del distrito y/o nivel ministerial. Un
director de secundaria dijo:

Muchas veces creo que %ellos“ saben 1o que nosotros hacemos en la inatitucidn. No conozco sl superintenderte, aélo
los supcrviscres en forza esporddica viaitan el plantel. Yo asisto al dlatrito s reuniones, dasconozco que hacen
los supervisores y el personsl del distrito en genersl.
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De los seis entrevistados, cuatro manifestaron haber trabajado
con alumnos procedentes de otras culturas y grupos raciales.
Se reconocié, sin embargo, que adquiriercn el aprendizaje y
manejo de estos grupos diversificados en el campo de accién.
Exaltaron la urgente necesidad de realizar pasantias en
culturas diferentes y de ser expuestos a medios demograficos
diversos. Aflord en las entrevistas la obligacidén de
enfrentar un paradigma cultural diferente. Ejemplos con
poblaciones latinas fueron comunes. Entrenamientc y
experiencias con hispanos representarian un beneficio tanto
para el docente como para el rendimiento exitoso de los
alumnos. Por supuesto, la interaccién entre docente-alumno
resaltdé como uno de los recursos de mayor comprensioén y
entendimiento cultural. Un gerente comentd:

El patio de mi escuela se parece a las naciones unidas. Estos nifios vienen de todac partes del wundo. ¥e frustra
que no los puedo saludar en su idioxma nativo en nuestro prixver encuantro. ¥Me he propuesto aprender a decir “holaY
en diferentes lenguas. Sé& que este detalle no soluciona el proklema de la ignorancia cultural. Trabajé atos atrés
con un grupo de indigenas americanos que me ayudo a entender y sensibilizarme ante aste grupo racial. Aprendi que

su cultura estd llena del trabajo cooperativo en equipos, que la corpetencla individual no es valorada. Esta
experiencia fue nuy anriguecedors.

DESARROLLO DEL MODELO

Objetivos

1. Proveer la oportunidad, a lideres educativos que se
inician y aquellos con amplia experiencia, de actuar
en ambientes culturales distintos que les permitan
compartir su preparacidén académica y administrativa.

2. Desarrollar experiencias de aprendizaje para lideres
educacionales que contengan elementos de comprensioén
cultural para el manejo de las comunidades donde
operan.

3. Preparar los lideres educativos en:

(a) 1la calidad del rol y préactica del liderazgo
(b) el intercambio de conocimientos y experiencias
. de poblaciones culturalmente diversas.

(c) 1la identificacién de similitudes y diferencias
culturales en la resolucién de problemas de
indole académico, humano, y administrativo.

(d) el desarrollo de una red comunicacional que
solidifique nacional e internacionalmente 1la
ayuda cooperativa en aquellos cambios e
innovaciones en el drea de la administracién de
las instituciones escolares.

(]
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(e) el intercambio de asistencia técnica en la
planificacién y ejecucién de programas para
complementar conocimientos en las areas de
evaluacidén de los recursos humanos y proyectos
que se emprendan.

Rasgos Disitintivos

Los resultados del estudio, aunado a los aportes de
especialistas tedricos y practicantes consultados, reforzaron
la percepcioén de que los rasgos principales de un modelo de
pasantias para lideres educacionales venezolanos y
estadounidenses debian ser:

1. El entendimiento de las teorias de liderazgo.

2. La comprensién del funcionamiento y naturaleza de
los distritos escolares.

3. El desarrollo de una red profesional de comunicacién

para enlazar los lideres efectivamente.

4. La amplitud de conocimientos en la evaluacién de
personal y programas educativos.

5. El manejo del conflicto humano.

6. La incorporacién de elementos culturales al disefio
curricular formal que desarrollen las habilidaddes
requeridas para el manejo de comunidades étnicas
diversas.

7. Un sistema de formal de mentores para guiar a los
lideres educativos gque se inician y facilitar su
ubicacidén con lideres experienciados para optimizar
el proceso donde operan.

Disefnio del Modelo

Las areas que se distinguen en el modelo son cuatro:

A. Problematica Humana

B. Aspectos Curriculares y de Instruccién
c. Asuntos Financieros

D. Mecanismos Legales

Las subdreas que componen las dreas mencionadas son:

Problematica Humana
Resolucién de problemas
Manejo de conflictos
Red comunicacional
Mentores
Liderazgo
Dindamica cultural
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Asuntos Financieros
Responsabilidad ministerial
Responsabilidad universitaria

Mecanismos Legales
Politicas y normas
Relaciones comunitarias

Aspectos Curriculares y de Instruccién
Evaluacién de programas
Ajustes curriculares
Implementacién curricular
Interaccién ensefanza-aprendizaije
Evaluacién de Personal

El siguiente grdfico muestra la conjuncidén e interaccién de
las dreas y subdreas del modelo (Ver Figura 1).

Mecdnica del Modelo

El dominio tedrico denominado "Argumento Tedrico" y el
dominio prdctico llamado "Experiencia de Campo" distinguen 1la
mecdnica operativa del modelo de pasantias planteado.

El dominio Argumento Tedérico explora la adquisicidén de
conocimiento a t avés de estudios e instruccién formal. Los
pasantes reservan el contenido para su futura extrapolacién a
realidades que coincidan con las referencias de literatura
revisadas. Los resultados de investigaciones en el &drea del
liderazgo y gerencia educativa otorgardn la vigencia, validez
y confiabilidad de los subcomponentes que integran el dominio.

Los contenidos académicos proveerdn los insumos para el
desarrollo cognoscitivo critico y analitico cuando éste se
correlacione con la aplicacidén prdctica. Las &reas ya
identificadas sustentardn las lineas de contenido de 1los
cursos que la comunidad universitaria disefiara para la
atencién del programa de pasantias. El disefio debe ser 1la
responsabilidad compartida de la estructura formal
universitaria y los candidatos potenciales a participar en el
proceso de pasantias.

El dominio Experiencia de Campo funcionard como el
terreno de prueba del dominio tedrico. Milstein et al. (1991)
sefialé que el conocimiento realzado por las experiencias en el
propic sitio de trabajo son: locales, tacitas, criticas,
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politicas, artesanales, morales, de investigacién, y tedricas.
El desafio del propio centro de prdcticas expondrd al pasante
ante circunstancias rutinarias planificadas, y ante acciones
imprevistas no estructaradas. En el proceso de la
organizacidén estratégica de la experiencia de campo, las
decisiones deben tomarse participativamente con 1la
intervencién dz1 supervisor de la pasantia, docentes
invclucrados, y los pasantes. Este trabajo de eguipo
permitird conectar e integrar a sus responsables en acciones
administrativas y de liderazgo.

DESCRIPCION DEL PROCESO DE PASANTIAS

Quiénes son los Pasantes?

Los individuos seleccionados para participar en este
esfuerzo cooperativo deben responder al siguiente perfil:

a. ser estudiantes de posgrado

b. poseer experiencia administrativa en cualquiera de
los niveles de la educacidn.

C. estar ejerciendo una posicidén de liderazgo

(director, subdirector, supervisor o jefe de
distrito).
d. no tener mds de cinco afios en la posicidén que ocupa.

e. tener la nominacidén o recomendacién de sus
supervisores o de sus profesores universitarios.
f. haber demostrado sensibilidad y deseos de trabaijar

con poblaciones culturalmente diversas.
g. tener dominio del inglés

Donde se efectuard la experiencia inicial?

El lugar inicial de la experiencia serd Venezuela y
tendra como sede los institutos que integran la Universidad
Pedagdgica Experimental Libertador. La UPEL es una
institucién de educacién superior cuya misién es la
preparacién de docentes para atender los diversos niveles
educativos del sistema. La matricula de la universidad
asciende a los 35,000 estudiantes inscritos en clases
presenciales y a distancia y distribuidos en siete
instituciones que conforman el sistema a lo largo y ancho de
Venezuela. La localidad matriz es el Instituto Pedagégico de
Caracas, ubicado en Caracas, ciudad capital de cinco millones
de habitantes aproximadamente. Otra institucién involucrada
es el Instituto Pedagdgico de Barquisimeto el cual posee una
infraestructura adecuada, y se encuentra localizado en
Barquisimeto, estado Lara, cuya atipica geografia y clima
brinda ventajas a la organizacidén de la pasantia. Finalmente,
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los pasantes se trasiadaran a El Mdacaro, nucleo de la UPEL,
ubicado en un pequefio pueblo del Estado Aragua y cuya
caracteristica primordial es la conexidén curricular con grupos
indigenistas y rurales.

En los Estados Unidos la sede serd facilitada por Western
Michigan University localizada en Kalamazoo, ciudad de
250.000 habitantes al suroeste del estado de Michigan.
Caracteriza a Kalamazoo la creciente poblacién de hispanos y
negros americanos. Western Michigan University nace como una
escuela normal en el afio de 1901. En la actualidad posee una
matricula superior a los 27 000 estudiantes de pregrado y
posgrado. El Departamento de Liderazgo Educacional, el cual
esta a cargo de la preparacion de administradores y lideres
escolares, tiene aproximadamente 1.400 estudiantes de posgrado
en distintos programas de maestria y doctorado. Este
departamento tendra la responsabilidad académica del prcgrama.

Cudl es el grado de responsabilidad institucional?

Cada institucioén participante tendra como responsabilidad
la acreditacidén y estructuracidén del procedimiento de
seleccidén de los pasantes. De igual manera, las universidades
organizaran las actividades preparatorias previas al viaje tal
como inscripcién, curso de orientacién, lecturas asignadas, Yy
asuntos relacionados con las agencias promotoras de viaje.

La preparacion de esta pasantia internacional incluira
lecturas de referencia en el area de educacién multicultural,
especificamente lecturas relacionadas con la cultura
latinoamericana y norteamericana. De forma similar, los
materiales a ser discutidos se disefaran para realzar la
comprensioén de la estructura organizacional y funcional de los
sistemas educativos piblicos de cada nacién. Se conducirdn
talleres de trabajo disefiados para orientar y familiarizar al
pasante con la geografia, estructura gubernamental,
condiciones climaticas, valores culturales bdsicos, y
requisitos sociales. Los participantes sin dominio del idioma
se les recomendara inscribirse en programas formales o de
instruccién personalizada para lograr un minimo de
comunicacién a través del uso de frases o conversaciones
esenciales. Se anticipa que estos talleres pre-pasantia
tendran un minimo de 12 horas de contacto directo con el
docente sumado a 30 horas de instruccidén personalizada.
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COMMENTARIOS Y RECOMENDACIONES

El esfuerzo cooperativo que se aspira reune las
percepciones y experiencias compartidas de los co-autores,
quienes han ocupado posiciones de responsabilidad
administrativa en las instituciones escolares publicas en sus
paises respectivos, ademds de su experiencia como
investigadores y docentes universitarios. Su interés mutuo y
las metas de sus carreras profesionales guiaron ésta
investigacidén cualitativa.

Los lideres educativos en ambos paises claman por la
necesidad de ser readiestrados en su campo. Numerosos autores
en el area de la administracién escolar comparten esta
percepcioén y urgen de reformas en el campo de experiencias
prdcticas para lideres de la educacién. Existe un sentimiento
global creciente de que la experiencia en el campo es
preponderante para preparar personas que asuman roles de
liderazgo en las instituciones escolares. Hoy, los limites

.entre regiones pierden su significado en un mundo en el cual

las comunicaciones a través de las redes computarizadas y
transmisiones de satélite son casi instantdneas. La
internalizacién de los mercados y el libre comercio
establecido entre paises de los continentes cambian y cultivan
los patrones de immigracidén a ritmos acelerados. Estos
movimientos intensifican la redimensién de los valores
culturales de cada regidén en términos de aceptacidn y
readaptacién de los mismos a los nuevos grupos que buscan
establecerse.

En los estudios de la demografia estadounidense se indica
con claridad la obligacidén del personal de las instituciones
escolares de poseer habilidades especiales y sensibilidad para
desarrollar programas para poblaciones de hispanos. En
Venezuela, las fronteras geogrdficas, asociadas con los
estados bolivarianos del pasado, no impiden el libre tréansito
de viajeros y poblaciones migratorias que son atraidos por 1la
esperanza de alcanzar mejoras econdmicas. Al mismo tiempo
negociaciones con el mundo anglo y las inversiones fordneas
presentan una curva en constante crecimiento. Todos estos
aspectos de cambio social, crecimiento poblacional, diversidad
étnica, y retos econdmicos demandan entrenamientos y nuevas

experiencias gue deben ser abordadas y asumidas por los
lideres de la educacién.
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