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Resumen: Hasta ahora se han publicado diversos trabajos sobre la influencia de un
contexto determinado en el desempeno del profesor de espanol. Este trabajo abor-
da la cuestion del contexto desde la perspectiva de la gestién de un departamento
de espanol en educacién secundaria, centrandose en aspectos claves a tres contex-
tos particulares en Asia: Hong Kong, China e Indonesia. En particular, se analiza-
ran y destacaran la importancia de las relaciones personales, los conceptos de
comunidad y organizacion institucional, ademas de la responsabilidad, entendida
como rendicion de cuentas, como factores influyentes y comunes a los tres contex-
tos, lo cual es de suma importancia para los responsables de departamento, pu-
diendo también servir como referencia para futuras investigaciones en otros con-
textos.
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Abstract: Up to now, several studies have been published on the influence of a spe-
cific context on the performance of a Spanish teacher. This research addresses the
context issue from the perspective of the management of a Spanish department in
secondary education, focusing on key aspects of three contexts in Asia: Hong Kong,
China and Indonesia. In particular, the importance of personal relationships, the
concepts of communities and institutional organisations, as well as accountability,
will be analysed and highlighted as common influential factors to all three contexts,
which is of high importance for department heads, while might also serve as a
reference for future research in other contexts.
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Introduccion y contexto

lo largo de mi experiencia como profesor de espafiol duran-

te més de diez afios en varias escuelas, he tenido la suerte

de trabajar con una gran cantidad de profesionales de los
cuales he aprendido mucho sobre mi profesion. Ademas de la expe-
riencia adquirida al trabajar con tan apasionados profesionales,
tuve la oportunidad de ensefiar en entornos de escuelas secundarias
locales e internacionales en Hong Kong, China e Indonesia. Esto
ampli6 mis horizontes en el campo educativo y desat6 mi pasiéon
por el liderazgo, lo que ya he experimentado en mis dos escuelas
anteriores en Hong Kong y Shanghai, donde trabajé como respon-
sable del departamento de espafiol. A pesar de no ejercer ese cargo
en mi actual escuela en Indonesia, soy responsable de todos los
asuntos relacionados con mi materia, ya que soy el tnico profesor
de espaiiol en la escuela y, por lo tanto, he aceptado todas las fun-
ciones de un responsable de departamento.
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Breve presentacion de las escuelas secundarias

Después de dos afios trabajando como profesor en una escuela se-
cundaria de Inglaterra y tres en otra escuela de Shenzhen (China),
llegb el turno de Hong Kong, donde pasé tres afios trabajando en
una escuela secundaria local a la que asistian, principalmente, es-
tudiantes locales que preparaban el Diploma de Educacién Secun-
daria de Hong Kong (HKDSE, por sus siglas en inglés). Aunque no
se ofrecia un plan de estudios internacional, los estudiantes de es-
pafol se preparaban para los exdmenes de Cambridge Assessment
International Education, de educaciéon secundaria y bachillerato
(IGCSE y AS Level, respectivamente, por sus siglas en inglés). Por
aquel entonces, el departamento de espafol estaba compuesto de
tres profesores y un asesor externo.

Mi etapa posterior fue en Shanghai, donde trabajé dos afos pa-
ra una escuela internacional que ofrecia nuevamente el plan de es-
tudios internacional de Cambridge (IGCSE y A Level) a estudiantes
locales e internacionales. Por entonces, el departamento de espanol
estaba compuesto por tres profesores.

Finalmente, lleg6 mi etapa en Indonesia, donde actualmente
trabajo para una escuela que ofrece dos curriculos internacionales
reconocidos internacionalmente, IGCSE y Programa del Diploma
del Bachillerato Internacional (IBDP, por sus siglas en inglés), a
alrededor de 250 estudiantes de secundaria locales e internaciona-
les. La asignatura de espanol est4 incluida dentro del departamento
de otros idiomas distintos al inglés (LOTE, por sus siglas en inglés).

Objetivo de la investigacion

En esta investigacion exploraré la influencia que ejerce el contexto
sobre el papel del responsable del departamento de espafiol en tres
escuelas asiaticas diferentes, ubicadas en Hong Kong, China conti-
nental e Indonesia, y analizaré los roles fundamentales de un jefe
de departamento en estos contextos. Enfocaré mi investigaciéon en
la influencia del contexto externo en los valores centrales de estas
escuelas y como estos valores se moldean a partir de la comunidad
en la que estdn inmersos. Al final de este estudio sacaré algunas
conclusiones que podrian ser de interés para responsables de de-
partamento y profesores.

Tengo un profundo interés en este tema debido a mi experien-
cia en los diversos entornos escolares descritos anteriormente. En
todos estos casos, los contextos locales y nacionales desempefiaban
un papel importante en la direccion de las escuelas. En consecuen-
cia, era esencial para mi, como responsable de departamento, com-
prender estas culturas, para poder tenerlas en cuenta al planificar y
administrar el departamento correspondiente. Para lograr mi obje-
tivo, analizaré las funciones de un responsable de departamento
utilizando las investigaciones de Bassett (2016) y Bennett (2003)
sobre el papel y el propdsito del liderazgo de rango medio, que co-
rresponde al de los responsables de departamento. La teoria de las
culturas sociales y organizativas de Dimmock y Walker (2003) y la
de la comunidad y el poder de Busher, Hammersley-Fletcher y Tur-
ner (2007) se estudiaran para describir el contexto externo y su
fuerte conexion con las escuelas. Finalmente, considerando mi pro-
pia experiencia, es importante analizar los conceptos de responsa-
bilidad y companerismo, ya que tienen una gran influencia en el
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trabajo del responsable de departamento. La investigacion de
Leithwood (2001) también me servira de apoyo para explorar esto.

Al comparar y contrastar mi experiencia en los tres contextos,
abordaré el objetivo principal de este estudio: la influencia del con-
texto en el papel de un responsable de departamento. Buscar simili-
tudes y diferencias entre contextos me servird para descubrir hasta
qué punto es importante esta influencia, ademas de senalar si exis-
ten algunas caracteristicas comunes a los diferentes contextos.

Esquema de la investigacion

En la seccién de revision bibliografica describiré el marco teérico
basado en la investigacion de varios autores sobre la influencia del
contexto en las escuelas secundarias, la diferencia entre las culturas
sociales y organizacionales (escuelas como organizaciones o comu-
nidades) y las funciones més destacadas de los lideres intermedios,
como es el caso de los responsables de departamento. Las escuelas
internacionales alrededor del mundo, a menudo, comparten carac-
teristicas similares, como la eleccion de asignaturas, el curriculo o
las obligaciones de los responsables de departamento. Sin embargo,
a lo largo de esta seccion, me centraré en identificar las influencias
externas derivadas de la ubicacion de la escuela, que pueden afectar
las decisiones tomadas por estos responsables.

La discusién abordara los temas clave descritos en la introduc-
cion, contrastando la bibliografia revisada con mi propia experien-
cia, asi como las implicaciones obtenidas de mis hallazgos. La refle-
xi6n se antoja fundamental para dar respuesta a algunas preguntas
esenciales: éRespalda mi opinién original la bibliografia revisada?

Si es asi, ¢en qué medida? ¢Hay alguna similitud entre contextos en
el papel de un responsable de departamento?

Finalmente, el analisis critico de los hallazgos expuestos a lo
largo de esta investigacion permitird sacar conclusiones que po-
drian ser ttiles para aquellos responsables de rango medio en las
escuelas internacionales interesados en administrar y desarrollar
sus departamentos. En esta seccidén surge otra pregunta clave:
¢Como podrian beneficiarse los lideres intermedios de mis hallaz-
gos? Aunque mi investigacion se basa en tres contextos particulares,
otros responsables pueden encontrar similitudes aplicables a su
propio contexto.

Revision bibliografica
Influencia del contexto de las escuelas

El conocimiento sobre el contexto particular de una escuela es fun-
damental para comprender los estandares de practicas y dinamicas
de una organizacién educativa. Por ejemplo, de conformidad con
las leyes del pais, los estudiantes de escuelas internacionales en
China deben tomar el Zhong Kao (examen nacional de educacion
secundaria) a la edad de 15 anos, independientemente de si siguen
un plan de estudios internacional o no. En contraste, las regulacio-
nes de Indonesia no requieren que las escuelas internacionales
también adopten un curriculo local. Pasar por alto el impacto de los
contextos sociales y politicos (Busher et al. 2007) tiene una reper-
cusién negativa no solo para los responsables escolares sino tam-
bién para los profesores, lo que, sin duda, afecta a la efectividad de
toda la organizacion. Esta interaccion entre la organizacién interna
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y la externa (comunidad local, regional o nacional) en la que se ubi-
ca la escuela tiene un impacto en las elecciones y valores de los res-
ponsables escolares, incluidos los de rango intermedio, como es el
caso de los responsables de departamento, que se ven afectados por
la naturaleza, la direccion y el ritmo del contexto en el que se en-
cuentra inmersa la escuela (Leithwood et al. 2006). Mis escuelas
anteriores en Shanghai y Hong Kong, por ejemplo, estaban orienta-
das exclusivamente a obtener excelentes resultados académicos,
forzados por la percepcion social del logro académico y fomentado
la competencia entre los propios estudiantes y con otras escuelas.
Por otro lado, este no es el caso de mi escuela en Bali, donde los
objetivos principales de la escuela no estan orientados a resultados
académicos, ya que la comunidad no ejerce ninguna presion sobre
esto.

A pesar de la marcada influencia del contexto, la mayoria de las
investigaciones sobre los responsables de rango intermedio hasta
ahora solo se han centrado en sus funciones y caracteristicas, "dan-
do poca consideracion a la influencia de los contextos sociales y po-
liticos en la eleccion de acciones por parte de los responsables esco-
lares" (Busher et al. 2007, p.405). Si "la cultura de una comunidad
subyace y rodea todas las acciones que se desarrollan en ella”
(Hopkins 2001, citado en Busher et al. 2001, 407), incluidas las es-
cuelas, parece que se necesitan mas estudios etnograficos para eva-
luar a los cargos intermedios en el contexto particular en el que es-
tan trabajando, en lugar de centrarse solo en las caracteristicas de
un responsable de departamento, lo que implicaria que serian
transferibles e igualmente efectivas independientemente de cual-
quier factor social, econémico o politico. Al implementar nuevos
cambios dentro de un departamento, los responsables no deben

ignorar la comunidad social dentro de la cual opera su escuela. Por
el contrario, deben considerar no solo los factores culturales sino
también las circunstancias politicas, socioeconémicas y étnicas del
lugar (Busher et al. 2007).

Organizaciones y comunidades

Con frecuencia, una escuela se define como una organizaciéon que
opera dentro de una comunidad. Como resultado, se acepta co-
munmente que las escuelas deben ser la plataforma para transmitir
los valores y las creencias de la comunidad particular en la que se
encuentran. Sin embargo, la realidad es que las escuelas tienden a
ser organizaciones aisladas de las comunidades en las que estin
involucradas. En su trabajo, Sergiovanni (1994) propuso cambiar
esta idea de escuelas como organizaciones para transformarlas en
comunidades reales de personas que comparten objetivos, valores y
conceptos comunes, lo cual beneficiaria a las escuelas brindando
resultados positivos. Este alineamiento entre las escuelas y las co-
munidades no solo podria mejorar la eficiencia de la organizacion,
sino también crear un sentido de pertenencia y de identidad comtn,
motivando a docentes y estudiantes por igual. Por lo tanto, Sergio-
vanni presenta a las escuelas exitosas como comunidades de perso-
nas cuyas relaciones crean una unidad de ser, donde todos compar-
ten un habitat, metas y valores comunes. Reflexionando sobre el
concepto actual de escuela internacional, existe una diversidad de
entornos en los que esto podria ser dificil de implementar, debido,
entre otros factores, a la gran cantidad de estudiantes internaciona-
les que provienen de contextos muy diferentes o también a las pe-
culiaridades de la cultura local.
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Ademés de esta conexibén entre organizaciones y comunidades,
Dimmock y Walker (2003) establecieron una marcada diferencia
entre la cultura social y la organizacional. Las culturas organizacio-
nales (por ejemplo, las escuelas) son aquellas gestionadas y modifi-
cadas deliberadamente por la direccion del centro escolar. Por el
contrario, las culturas sociales estan fuera de la influencia de los
lideres escolares y solo cambian durante largos periodos de tiempo.
Ahora podria plantear la pregunta de si los lideres escolares, inclui-
dos los responsables de departamento, estin dispuestos y saben
como integrar la cultura social en las practicas escolares, o simple-
mente la evitan debido a la falta de control que podrian ejercer so-
bre ella. Una solucién podria ser formar una microcultura (Mitten-
dorf et al. 2006) dentro de la escuela que incluya elementos positi-
vos y respetuosos tanto de una organizacion como de la cultura de
una sociedad. Esta cultura escolar compartiria normas, valores y
creencias comunes a cada miembro de la escuela, lo que en Gltima
instancia involucraria a todos, incluidos los profesores, en el logro
de las metas organizacionales (Yu et al. 2002).

Funciones de los responsables de departamento en las
escuelas

Después de explorar la influencia del contexto y las comunidades
para una escuela secundaria, ahora me enfocaré en analizar cobmo
esto afecta a los responsables intermedios, tales como los encarga-
dos de departamento. Estos responsables desempefian un papel
esencial dentro de la escuela, ya que desarrollan y mantienen la ca-
lidad de la experiencia de aprendizaje de los estudiantes (Bennett
2003). Planifican y administran su departamento considerando no

solo a los estudiantes y profesores, sino también los factores exter-
nos mencionados anteriormente: el contexto de la escuela y las ca-
racteristicas de la comunidad. Ademas, trabajan constantemente
como un puente entre los profesores y los responsables escolares
(Basset 2016), con la responsabilidad de involucrar a los profesores
del departamento en iniciativas escolares (Dinham 2007; Ministe-
rio de Educacién, 2012). Los responsables intermedios son facilita-
dores de la comunicacién no solo entre sus companeros y los res-
ponsables de mayor rango, sino también con los padres y otros
miembros de la comunidad, con una gran variedad de responsabili-
dades, como ayudar a resolver problemas o transmitir informacion
entre los miembros de la escuela y su comunidad. La investigacion
de Basset (2016, p.98) sefal6 las funciones comunes de un respon-
sable de departamento en una escuela secundaria: “interacciones
interpersonales; liderazgo; administraciéon del presupuesto; planifi-
cacién estratégica; monitoreo y evaluacion del desempeifio del per-
sonal; desarrollo del personal y establecimiento de una visién de
departamento”. No es una coincidencia que las interacciones inter-
personales sean la primera caracteristica en la lista, ya que se supo-
ne que los responsables de departamento estan altamente capacita-
dos y son expertos en relaciones personales para negociar y tratar
tanto con la direccién de la escuela, como con profesores, estudian-
tes y padres (Busher 2005).

Ademés, mantener una buena relacion con los compafieros de
departamento es esencial para los responsables, ya que este com-
panerismo es una condicion previa de la efectividad (Bennett 2003)

y tiene un fuerte impacto en otras funciones de dichos responsables.

Este concepto esta particularmente involucrado en el monitoreo, la
evaluacion y el desarrollo del personal, ya que los responsables
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tienden a no aceptar de buen agrado la idea de monitorear el con-
trol de calidad (Bennett 2003), por miedo a que otros profesores lo
consideren intrusivo. En cambio, se podria presentar como una ac-
tividad departamental en la que los profesores estin en continuo
aprendizaje, compartiendo conocimiento unos con otros, lo que
lleva a una sensacion de unidad y cooperacién necesaria para for-
mar un departamento exitoso. Por lo tanto, un responsable deberia
establecer y mantener una cultura de investigacion y reflexién den-
tro del departamento, donde todos los participantes se comprome-
tan y alienten la planificacién y desarrollo colaborativos (Leithwood
2001).

La rendicion de cuentas es otro concepto clave que debe tenerse
en cuenta al analizar la posiciéon de responsable departamental. La
presion sobre los resultados académicos de los estudiantes por par-
te de la direccién escolar a menudo se centraliza en el lider del de-
partamento, de quien se espera que logre alcanzar los objetivos es-
tablecidos por la escuela, los cuales, en la mayoria de los casos, se
centran basicamente en evaluar a los estudiantes, siendo los resul-
tados académicos el anico criterio de los logros de un responsable
de departamento (Leithwood 2001). Bassett (2016) afirmé que los
responsables intermedios con frecuencia son criticos con la direc-
cion de la escuela debido a los objetivos generales que estos estable-
cen, los cuales, en muchas ocasiones, son dificilmente alcanzables.
Para cambiar esto, Leithwood propuso construir un apoyo comuni-
tario mas fuerte para un plan de estudios humano y bien equilibra-
do dentro de las escuelas, donde los profesores y los responsables
intermedios no se desvien de la instrucciéon para dedicarse exclusi-
vamente a la preparacion de examenes y donde los estudiantes es-
tén expuestos a un plan de estudio mas amplio. Sin embargo, crear

un plan de estudio mas amplio que pueda equilibrar la preparacion
de exdmenes y la instruccion, al mismo tiempo que proporciona a
los estudiantes y profesores estrategias para desarrollar el aprendi-
zaje de preguntas y lidiar con la presion, es una tarea ardua y dificil
de llevar a la practica sin apoyo de la direccion de la escuela.

Discusion

En esta investigacion, me propuse analizar la influencia de tres con-
textos particulares sobre el papel del responsable del departamento
espanol basado en la revisiéon bibliografica y mi propia experiencia
actual y pasada. Como se describe en dicha revision, tres son los
principales temas de discusién en esta seccion: el contexto, las es-
cuelas como comunidades y las funciones comunes de los respon-
sables de departamento.

En primer lugar, la revision bibliografica sobre lideres de de-
partamento que trabajan en un contexto particular muestra que los
factores sociales, politicos y econémicos son esenciales al elaborar
un plan departamental. Sin embargo, parece necesaria mas investi-
gacion etnogréafica para evaluar a dichos responsables en un contex-
to particular.

En segundo lugar, los valores de la comunidad y la cultura loca-
les son aspectos importantes para el desarrollo de un departamento
y deben incluirse en la practica docente. Al mismo tiempo, los res-
ponsables de departamento deben considerar los pros y los contras
de estos factores, seleccionando, particularmente, aquellos que
puedan ser beneficiosos para el desarrollo de los estudiantes.

Finalmente, tomando como punto de partida el hecho de que
cada contexto es diferente y, por lo tanto, los roles de los lideres
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cambian de un lugar a otro, la revisiéon bibliografica destac6 dos
aspectos esenciales vinculados a esta posicidon: responsabilidad,
enfocada a la rendicion de cuentas, e interacciones personales.

Consideraciones sobre el contexto

La investigacion realizada por Busher et al. (2007) sobre la cone-
xi6n entre los lideres de departamento con la comunidad y el poder
es fundamental para esta aproximacion sobre el contexto. La cons-
truccion de esta relacion personal con otros miembros de la comu-
nidad y de la escuela es crucial para los responsables departamenta-
les, especialmente aquellos que son nuevos en una escuela, para
comprender la idiosincrasia de un contexto particular. El uso efi-
ciente de esta informacién permitiria a los responsables elaborar un
plan departamental exitoso y facilitar su implementacién. En el
contexto particular de Shanghai y Hong Kong, el interés personal
por aprender acerca de la cultura y las normas de ambos lugares me
proporcion6 suficientes estrategias para adaptarme rapida y efi-
cientemente a la nueva situacion. Ser capaz de comprender y poner
en contexto los valores y normas vigentes tanto de una organizacion
como de una sociedad beneficia a los responsables al alinear sus
puntos de vista con los de su comunidad y escuela, haciendo frente
a menos problemas que otros lideres de rango intermedio que son
nuevos en el contexto (Busher et al. 2007).

Por otro lado, ignorar la informacion sobre el contexto lleva a
situaciones negativas como la aparicion de conflictos o la reitera-
cion de errores. En consecuencia, los lideres de departamento que
implementan el mismo plan en contextos tan diversos como China
continental, Hong Kong e Indonesia podrian enfrentarse a enormes

desafios e incluso a la oposicion de otros miembros de la comuni-
dad o de su propia organizacién. Un ejemplo ilustrativo podria ser
el resultado del aprendizaje de los estudiantes de Shanghai y Hong
Kong, el cual se basa, esencialmente, en un desempeno académico
exitoso. Esto lleva a una feroz competencia entre las escuelas se-
cundarias por obtener los mejores resultados académicos, ya que
los padres en estas sociedades le dan un valor extraordinario a este
factor al decidirse entre una escuela u otra para sus hijos e hijas.
Incluso aquellas familias extranjeras que puedan tener valores dife-
rentes en sus propios paises aceptan esto como una norma. En con-
traste, los estudiantes y profesores en Bali no experimentan tanta
presion para obtener tan notables resultados académicos. En reali-
dad, se hace més hincapié en el desarrollo de las habilidades perso-
nales de los estudiantes, a la vez que se intenta inculcar un sentido
de pertenencia a la comunidad, siendo labor de los responsables
inculcar estos valores en sus propios departamentos. Una vez mas,
esta situacion es aplicable a todas las familias, independientemente
de su nacionalidad, ya que tanto las locales como las extranjeras
valoran mucho la importancia de un entorno libre de estrés para
sus hijos e hijas.

Transformando las escuelas en comunidades

En su investigacién, Sergiovanni (1994) aboga por una escuela mas
cercana a los valores de la familia y la comunidad, en contraste con
la percepcion generalizada de que las escuelas internacionales se
inclinan hacia valores empresariales. Las escuelas internacionales
son organizaciones autosuficientes que a menudo dependen de las
tasas escolares que abonan las familias, pero no siempre represen-
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tan los valores de la comunidad en la que estdn inmersas. Como se
menciona anteriormente en esta investigacion, la idea de una es-
cuela exitosa en Shanghéi se basa en el logro académico de sus es-
tudiantes, medida a través de los resultados obtenidos en los exa-
menes. Los responsables de departamento con frecuencia disefan
sus planes basdndose tinicamente en esta premisa establecida por
las escuelas, ya que su trabajo puede depender de esto, muchas ve-
ces sin tener en cuenta los valores vigentes en la comunidad. A pe-
sar de esto, es razonable pensar que si los responsables departa-
mentales pueden involucrar por igual a padres, profesores, estu-
diantes y otros miembros de la comunidad en el proceso de apren-
dizaje, siendo capaces de inculcar un sentimiento unitario, mejora-
ra la eficiencia, lo que finalmente desembocara en resultados posi-
tivos para los alumnos y el propio departamento.

Si llevar los objetivos y valores de la comunidad a nuestros de-
partamentos es tan beneficioso para nuestros estudiantes, entonces
la pregunta podria ser como llevar a cabo esta fusiéon cuando los
lideres escolares presionan constantemente a los responsables de-
partamentales para obtener resultados académicos sobresalientes
en el menor tiempo posible. Una respuesta a este problema podria
ser la formacién de una microcultura (Mittendorf et al. 2006) den-
tro del departamento donde los responsables implementen gra-
dualmente creencias y valores comunes, involucrando a estudian-
tes, padres y profesores en el proceso de aprendizaje. En el caso de
mi escuela secundaria en Hong Kong, el departamento de espatiol
organizé y participb con éxito en una gran cantidad de actividades,
destinadas no solo a acercar la cultura espafiola a la comunidad
local sino también a enfatizar los vinculos comunes entre ambas

culturas. El apoyo y la participaciéon de estudiantes, padres, profe-
sores y otros miembros de la comunidad fue destacable.

Por otro lado, es cierto que la asimilacion de elementos de la
cultura social (Dimock y Walker 2003) en las escuelas no deberia
ser el Gnico objetivo que debe incluir un responsable al planificar el
departamento. Encontrar un equilibrio entre los diferentes valores
y creencias podria ser la clave del éxito. Las escuelas que luchan por
el éxito escolar, el cual basan iinicamente en los resultados acadé-
micos, pueden carecer de otros aspectos igualmente importantes,
pero no debe ignorarse el hecho de que establecen un objetivo cla-
ro: la obtencién de buenos resultados. Por el contrario, una escuela
que se niega a medir el éxito simplemente en los resultados de
examenes deberia proporcionar a los profesores, estudiantes y pa-
dres otros objetivos claros en lugar de centrarse exclusivamente en
aquello en lo que no quieren convertirse. Tal es el caso de la escuela
en Bali, donde no se establecen objetivos claros aparte de enfatizar
la trivialidad de las calificaciones para medir el éxito. Los responsa-
bles deben respetar y hacer buen uso de los objetivos y valores de la
comunidad y la escuela, teniendo en cuenta al mismo tiempo la me-
jor manera de fortalecer el aprendizaje de los estudiantes para, con
el tiempo, considerar los beneficios para los estudiantes de aquellas
acciones que podrian estar en cierto nivel en desacuerdo con la or-
ganizacién para la que trabajan.
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Funciones clave de un jefe de departamento

Responsabilidad

La rendicién de cuentas, entendida como responsabilidad, es una
practica 1til que mejora la efectividad de una escuela o un depar-
tamento basada en "el uso de evidencia sistemética, enfocandose en
el aprendizaje de los estudiantes y alentando el monitoreo cuidado-
so de la ensenanza y el progreso del alumno" (Leithwood 2001,
226). Sin embargo, este enfoque basado en datos a menudo se aso-
cia simplemente a las pruebas de los logros académicos de los estu-
diantes. Como mencioné anteriormente, reducir el aprendizaje de
los estudiantes simplemente a un grado o niimero tiene varias im-
plicaciones para los responsables departamentales, ya que restringe
el poder de implementar cambios dentro del propio departamento.
Tal es el caso de mi antigua escuela en Shanghai, donde la evidencia
y el monitoreo estaban puramente asociados a los resultados de los
estudiantes en las pruebas internacionales, que no tenian en cuenta
ningin conocimiento sobre otros aspectos importantes, como el
contexto o la cultura local. Los estudiantes estaban expuestos a un
plan de estudios estrecho y menos equilibrado que los de mis escue-
las en Bali y Hong Kong, aunque en ambos casos también estaban
preparando exdmenes internacionales. La razon es que, en Hong
Kong y Bali, la comunidad local juega un papel mucho mas esencial
dentro de la dindmica de la escuela, apoyando el desarrollo de los
profesores y estudiantes. Los lideres departamentales son conscien-
tes de este apoyo y se les anima a incluir elementos del contexto en
el plan de estudios, como destacar la importancia de lograr un equi-
librio que facilite el bienestar para los estudiantes, que es el caso de

mi escuela en Bali, en contraste con los resultados de los exdmenes.
Tanto los responsables de la escuela como los padres enfatizan la
importancia de promover relaciones sblidas y habitos saludables
entre los estudiantes, en oposicién a los lideres y las familias de mi
escuela en Shanghai, donde la mayoria de los problemas planteados
a los responsables de departamento se asociaban con la mejora en
las calificaciones.

Interacciones interpersonales

Una serie de investigaciones sefialaron que establecer una buena
relaciéon tanto con compaifieros de trabajo, como con lideres de la
escuela, padres y estudiantes, es una parte esencial del papel de un
responsable departamental (Mercer y Ri 2006; Basset 2016; Din-
ham 2007; Ministry of Education, 2012; Busher 2005). Ademas de
esto, no es suficiente con crear una relaciéon positiva con otros
miembros de la organizacion y de la comunidad, los responsables
también deberian convertirse en facilitadores de la comunicaciéon
entre estos miembros. En Hong Kong y Shanghai, "los padres son
vistos como una influencia en asuntos de disciplina de los alumnos"
(Wise 2001, citado en Bennett 2003) y, por lo tanto, los responsa-
bles tendian a desarrollar una relacion positiva con ellos. En ambos
contextos, lograr que los padres se involucren en el proceso de
aprendizaje mediante la implementacién de una estrategia depar-
tamental basada en la comunicacién abierta y permanente (a través
de reuniones y correos electronicos, por ejemplo) sobre el progreso
de los estudiantes, result6 ser ampliamente positivo. Los datos re-
copilados a través de encuestas a estudiantes y padres respaldaron
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esta idea, que contribuy6 a establecer una conexién positiva entre
los profesores, los padres y los estudiantes de espafiol.

Si bien los compaifieros son vistos como la influencia mas im-
portante por los responsables de departamento (Wise y Bush 1999,
citado en Bennett 2003), es necesario para la efectividad del depar-
tamento que dichos encargados desarrollen una buena relaciéon con
la direccién de la escuela (Mercer y Ri 2006). La formacion de rela-
ciones estrechas con la alta gerencia en las escuelas de Hong Kong y
Shanghai facilit6, por ejemplo, la organizaciéon de viajes a Espafia
para estudiantes. Estas experiencias resultaron ser exitosas y, con el
tiempo, dieron pie a un vinculo mas fuerte entre el departamento
de espafiol y la direccién escolar, lo que llevé a una mayor partici-
pacion del departamento de espanol en el desarrollo y planificaci6on
general de la escuela.

Por todo lo expuesto en el parrafo anterior, es esencial que los
encargados de departamento tengan especialmente en cuenta la
comunicaciéon y la cooperacion entre colegas dentro del departa-
mento, entendida como compaferismo. Busher (2005, citado en
Bassett 2016, 100) declard "que negociar y relacionarse con colegas
es el nacleo del liderazgo intermedio”. Por lo tanto, es importante
que los responsables que buscan el desarrollo de su departamento
involucren a sus colegas en la planificacion y la toma de decisiones.
El énfasis en la formacion de equipos al confiar y dar responsabili-
dades a los compafieros facilita la formaciéon de un departamento
eficaz (Bennett 2003). Ademas, esta relacién positiva contribuye a
apoyar el desarrollo profesional de los miembros del departamento,
ya que la observacion y los comentarios proporcionados por los
responsables departamentales a menudo son vistos como una
"abrogacion de la confianza" (Bennett 2003, 1) por los compafieros.

A lo largo de la experiencia, los encargados podrian aprender a
adoptar diferentes enfoques destinados a facilitar esta observacion.
Como responsable de departamento en Shanghai, debido a diferen-
tes factores que no facilitaban la observacién directa de otros com-
paneros, decidi grabar algunas de mis clases y compartirlas con los
compaieros de departamento. Como consecuencia directa, se for-
mo6 un vinculo de confianza mayor, lo que propici6 que, al observar
sus clases, mi presencia fuera percibida como menos intrusiva y un
intercambio igual de informacién entre los profesores. La misma
cultura de confianza se form6 entre los compafieros en el departa-
mento de espafiol en Hong Kong, donde se alentaba a los profesores
a asistir a las clases de espafiol para observarnos los unos a los
otros, como una forma de compartir y aprender juntos.

Relevancia de los hallazgos

Los temas discutidos a lo largo de esta investigacion son relevantes
para llegar a comprender los factores que deben ser tenidos en
cuenta al planificar y organizar un departamento. Ademaés, propor-
ciona un contexto para analizar estrategias que yo mismo he im-
plementado en algunas ocasiones, para mejorarlas o adoptar nue-
vas, con el objetivo de construir un departamento eficiente. Para
ello, es fundamental trabajar en la construccion de relaciones soli-
das con los compaiieros, la direccion de la escuela y los miembros
de la comunidad, teniendo en cuenta de forma permanente el con-
texto singular de la escuela en la que se esté trabajando.

Aunque esta investigacion se basa en tres contextos particula-
res, otros responsables de rango medio podrian encontrarla util y
aplicable a su propio contexto, especialmente aquellos que trabajan
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en China, Hong Kong e Indonesia. Las personas nuevas en Asia
pueden encontrar especialmente interesante entender que no todo
lo que ha funcionado en sus contextos anteriores se puede extrapo-
lar a sus nuevas escuelas.

Conclusiones

La influencia del contexto escolar es un tema interesante para aque-
llos responsables de departamento que trabajan en entornos de es-
cuelas internacionales alrededor del mundo. Dichos responsables
deben ser conscientes de que al planificar un departamento transfi-
riendo exclusivamente las acciones anteriores a sus nuevos entor-
nos escolares podrian estar ignorando los aspectos culturales y so-
ciales del contexto local (Mercer y Ri 2006), lo que acarrearia con-
secuencias desfavorables para el propio departamento.

Ademas, la revision bibliografica que he llevado a cabo sehala
una correlacion mas fuerte de lo que inicialmente estimaba entre el
éxito de un responsable de departamento y su consideracién del
contexto escolar al planificar las estrategias a aplicar. Es en este
punto donde me gustaria resaltar que los encargados de departa-
mento necesitan pasar el tiempo necesario y hacer todo lo posible
por conocer la realidad del contexto antes de empezar a planificar e
implementar sus acciones.

Por otro lado, la investigacion sobre las escuelas como organi-
zaciones aboga por la transformacién escolar en comunidades con
valores y objetivos compartidos. En este estudio argumento que los
responsables, incluso cuando las escuelas son reacias a considerar
estos valores, deben intentar transformar sus departamentos en

microculturas dentro de la escuela, incluyendo estos estandares
sociales.

Entre la extensa lista de funciones de los responsables de de-
partamento, he destacado dos que se deben tener cuidadosamente
en cuenta de acuerdo con su contexto: responsabilidad, en cuanto a
la rendicién de cuentas, y companerismo. Las expectativas de la
escuela muchas veces solo se definen por los resultados de las prue-
bas estandarizadas, lo que afecta principalmente a las decisiones
adoptadas por los encargados departamentales. Como responsable
de departamento, abogo por superar este miedo a los malos resul-
tados y proporcionar a los estudiantes un plan de estudios equili-
brado, que, a la larga, traera resultados positivos. Para lograr este
objetivo, es esencial que actuemos como lideres que alientan la par-
ticipacién y colaboraciéon de otros miembros de la comunidad y la
escuela, especialmente de los companeros de departamento, en la
toma de decisiones.

Me gustaria concluir sefialando que establecer un departamen-
to exitoso no es una tarea facil y requiere de mucho tiempo y una
gran dedicacién. Sin embargo, con bastante asiduidad los respon-
sables carecemos de tiempo asignado tanto para la planificacion
como para el desarrollo de nuestro propio liderazgo (Bassett 2016),
lo que conlleva a que en muchas ocasiones los responsables de de-
partamento tengamos que priorizar las diversas consideraciones
descritas en este trabajo. Ante tal situacion, creo que el contexto
deberia incluirse en cualquier lista de prioridades, por muy breve
que sea.
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