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RESUMEN

El propdsito de esta investigacion es analizar los retos de varios lideres en la
implantacion de alianzas entre las escuelas de Rio Piedras, la Universidad de
Puerto Rico y la comunidad. Las técnicas de recopilacion utilizadas fueron
la entrevista, el relato escrito y el analisis de documentos. Participaron dos
lideres didacticos, dos educativos y uno comunitario, quienes representaron a
la Universidad, a la escuela y a la comunidad. Uno de los retos que tendra que
superar el lider es desarrollar una declaracion de vision y misioén en conjunto,
incluir a todos los actores, asumir un liderazgo compartido y ser un agente
motivador que fomente la conflanza en las instituciones y el compromiso
entre pares.

Descriptores: Lider, alianzas, escuelas de Rio Piedras, Universidad de Puerto Rico

ABSTRACT

The purpose of this research is to analyze the challenges faced by leaders in
implanting a partnership between the schools of Rio Piedras, the University
of Puerto Rico, and the community. The compilation techniques used were
interviews, a written story, and document analysis. The participants were two
didactic leaders, two educational leaders, and one community leader, repre-
senting the University, the school and the community. One of the challenges
faced by the leaders is to promote a joint vision and a mission, include all the
actors, assume a shared leadership, and to become agents who motivate and
encourage confidence in the institutions and commitment between peers.
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Introduccidon

La educacion vive un momento de transformaciones, que no solo esta
motivado por el cambio tecnoldgico, sino también por una crisis para-
digmatica. Existen nuevos modelos para manejar las instituciones lla-
mados alianzas, que constituyen un reto para los lideres educativos. En
la economia-red, segtn Rifkin (2000), las transacciones de mercado
se ven sustituidas por alianzas estratégicas, coproduccion y acuerdos
para compartir los beneficios. Cada vez tiene menos sentido el tener,
retener y acumular en una economia en la que el mismo cambio es la
unica constante.

Estos nuevos modelos de manejar las instituciones ya no se carac-
terizan por el cambio estratégico contra otros, sino por el cambio junto
a otros; y no un cambio para ganar, sino un cambio para progresar.

Sin embargo, las alianzas académicas son relaciones que constitu-
yen retos. Retos para el lider educativo, para la comunidad y para los
demas actores que participan de la misma. Aqui radica el nuevo reto
del lider educativo: proyectarse como agente de cambio y de progreso
para el sistema global. Las alianzas hacen posible muchos avances en
los contextos educativos y el aumento en las relaciones entre escuelas y
comunidad. Se sabe que el presupuesto de las fuentes tradicionales se
agota y la necesidad de crear alianzas con el sector publico y privado
va en aumento.

Segtn Tedesco (2000), los procesos de transformacion educativa
han considerado las alianzas entre estos dos sectores: el sector publico
y privado,. La educacion superior debe asumir una conciencia politica
que busque balancear la conexién con el mundo y la interacciéon con
las comunidades (Garcia, n.d.)

Problema

La Asamblea Legislativa de Puerto Rico, en su especial interés por la
rehabilitacion y el desarrollo de Rio Piedras, aprobé la Ley Num. 75 de
5 de julio de 1995. La Universidad de Puerto Rico, al contar con recur-
sos intelectuales y de peritaje en varias disciplinas y ser el residente de
mayor tamano en la zona de Rio Piedras, fue el que coordiné el plan
de desarrollo integral y rehabilitacion de Rio Piedras y llevé a cabo el
esfuerzo interdisciplinario e intersectorial.
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La Facultad de Educacion participd en este Proyecto mediante
la presentacion de propuestas que contribuyen a la rehabilitacion del
casco urbano de Rio Piedras. Para esto se cred el Proyecto colabora-
tivo: Alianza entre la Facultad de Educacion y las escuelas de iniciativa
vecinas de Rio Piedras.

El 6 de diciembre de 2001, el Centro de Investigaciones Educativas
de la Facultad de Educacion realizé un estudio de necesidades. El 55
por ciento de los participantes indicé una actitud negativa y falta de
interés en conocer y aprender el uso de estrategias relacionadas al uso
de las computadoras en la sala de clases y formas novedosas de integrar
la tecnologia a la educacion.

Como resultado, se propuso revisar los hallazgos del primer estu-
dio de necesidades. El 1 de febrero de 2002 se realiz6 un segundo estu-
dio de necesidad con las mismas escuelas vecinas. El mismo formé
parte del primer encuentro del Proyecto colaborativo: Alianza entre la
Universidad y las escuelas vecinas de Rio Piedras. El propdsito de este
segundo estudio fue unificar los esfuerzos de la comunidad y los profe-
sores universitarios dirigidos a promover el desarrollo del casco de Rio
Piedras. Se desprendié de éste, entre otras cosas, que la Universidad
adoptara las escuelas, que se crearan comités de enlace y colaboracién
para revisar y trabajar un nuevo curriculo. El estudio de necesidades
expres6 que la Universidad debia comprometerse sélo con aquellos
aspectos que pudiera cumplir, pues las escuelas habian demostrado un
grado de desconfianza a las ofertas que luego no se cumplian (Centro
de Investigaciones Educativas [CIE], 2003).

Las escuelas vecinas de Rio Piedras, en ocasiones, segun el estudio
de necesidades, expres6 no creer en este tipo de colaboracion (CIE,
2003). El lider educativo, como actor principal, tiene un reto al ser
facilitador de los cambios en el desarrollo de propuestas mediante
el desarrollo de alianzas. Como resultado, surgid la interrogante de
conocer qué retos tuvieron que asumir los lideres en la implantacion
de alianzas entre las escuelas de iniciativa vecinas, la Universidad y la
comunidad. Los retos incluyeron: resistencia, miedo y transformacio-
nes, tanto a nivel individual como de la organizacion en su totalidad y
la integracion, entre otros.

Propdsito del estudio

El proposito de este estudio de caso fue auscultar los retos que tuvo que
asumir el lider de las escuelas de iniciativa vecinas, de la Universidad
de Puerto Rico y de la comunidad en la implantacién de alianzas.
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Justificacion

Se pretende promover el desarrollo de alianzas, al crear enlaces entre
los lideres de diversos sectores: universidad, comunidad, escuelas,
agencias gubernamentales, companias privadas, entre otros; para crear
un ambiente y espacio de apoyo conjunto para adelantar las agendas y
programas; y resolver problemas de las organizaciones o instituciones
ensociedad. Se trata de una alternativa que fomentala democratizacion,
las relaciones humanas, el tratamiento cooperativo, las comunidades
de aprendizaje, la integracion operativa y cultural, la responsabilidad
social, las transformaciones, la participacion de todos los sectores, la
calidad de vida en la comunidad y la ampliacion en el acceso.

Los resultados de este estudio son importantes porque concien-
ciaran a los lideres educativos sobre los retos que conllevo el aliarse
con otros, al conocer estos retos a través de las experiencias de otros.
Esto beneficiard la administracion educativa, porque aunque todas las
alianzas e instituciones son unicas, nos brinda un marco de referencia
para el establecimiento de alianzas.

Preguntas de Investigacion

Las preguntas que guiaron esta investigacion fueron las siguientes:

1) ;Cémo emerge el paradigma de las alianzas?,

2) ;Cémo fue el acuerdo de colaboracién académica con-
traido?

3) ;Qué procesos se disefiaron para comunicar la vision de las
alianzas?

4) ;Qué papel interpreta el lider en las alianzas?

5) ;Cudles han sido los alcances de (del) los acuerdo(s)
colaborativo(s) contraidos?

6) ;Qué cambios han ocurrido en la cultura como producto de
las alianzas?

7) ;Cuales han sido los retos que ha tenido que asumir el lider
en la implantacion de alianzas?

8) ;Qué recomendacion ofrece el lider en la creacion de una
alianza? ;En la implantacion de una alianza?

Diseno de estudio de caso

El disefio de investigacion cualitativa que se utilizé fue el estudio de
caso. Para recopilar la informacién se utilizaron: la entrevista indivi-
dual a profundidad semiestructurada, el escrito que relata la experien-
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cia y el andlisis de documentos. Se consider¢ el asunto a investigar, el
escenario y las proposiciones que se investigaron. Se establecieron, con
antelacion, los procedimientos operacionales para obtener la informa-
cién y conocer las fuentes de informacion a las cuales se debia recurrir.
De esta manera, se obtuvo la mayor cantidad de informacién posible
y util.

Toda la informacion verbal se grabd en audio; para facilitar al
maximo la recoleccion de los datos necesarios se disefio un protocolo
de preguntas. Antes de reunir las personas participantes, se determind
el lugar de la entrevista y se obtuvo el consentimiento informado de
los participantes antes de comenzar el proceso de entrevista. Los docu-
mentos publicos que se analizaron fueron, entre estos: memos oficiales,
minutas, material de archivo, informes y publicaciones, entre otros.

Poblacion

La poblaciéon la constituyeron tres (3) lideres de la escuela vecina
que participaron en el estudio de necesidades dirigido por los inves-
tigadores del Centro de Investigaciones Educativas de la Facultad de
Educacién de la Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras,
dos (2) lideres de la Facultad de Educacion, Universidad de Puerto
Rico, Recinto de Rio Piedras, involucrados en las alianzas con estas
escuelas y una (1) lider comunitaria.

Participantes

Los informantes representaron los diversos actores involucrados en
un proceso de alianza. Se seleccionaron a base de los siguientes cri-
terios: 1) ser lider educativo, didactico y comunitario participante en
el proyecto colaborativo: Alianza entre la Facultad de Educacion y las
escuelas de iniciativa vecinas de Rio Piedras; 2) Se seleccionaron dos
escuelas vecinas que habian participado en el estudio de necesidades
del Centro de Investigaciones Educativas de la Facultad de Educacion
de la Universidad de Puerto Rico, Recinto de Rio Piedras; una para
participar en el estudio piloto y la otra para participar en la investiga-
cion; 3) y dos lideres educativos de la Universidad que pudieran ser
profesores o administradores que hubieran colaborado con la alianza.

En resumen, los cinco participantes de la investigacion son: un
lider didactico y un lider educativo de la Facultad de Educacién de la
Universidad de Puerto Rico, un lider educativo y un lider didactico de
una escuela de iniciativa vecina participante de la alianza, y un lider
comunitario del sector de Capetillo en Rio Piedras.

NUMERO 40 - DICIEMBRE 2007 219



BELEN SOTOMAYOR ORTIZ

Validacion

Las preguntas las valid6 un panel de expertos compuesto por tres pro-
fesionales con grado doctoral. Ninguno de los miembros del panel
formaba parte del estudio. De esta manera, el juicio de los expertos
verificaba la pertinencia de las preguntas de investigacion. Sus opinio-
nes se incorporaron a las preguntas y luego se aprobaron mediante un
estudio piloto. A través del estudio piloto se verificé si los informantes
entendian lo que se queria comunicar con las preguntas y si compren-
dian el procedimiento. El estudio piloto se llevé a cabo con un lider
educativo de las escuelas vecinas que tiene alianza con la Universidad
de Puerto Rico. De esta manera, se ensayaron todos los procesos meto-
doldgicos y analiticos esenciales para esta investigacion.

Procedimiento

Los informantes participaron de manera voluntaria. Se envié una
carta para invitarles a participar del estudio, en la cual se les explicd
formalmente, el propoésito de la investigacion y se les solicité una cita
para la entrevista individual. Se obtuvo, ademas, de los participantes
el consentimiento informado, en que ellos autorizaban ser entrevis-
tados e incluidos en la investigacion. También, se solicité permiso al
Departamento de Educacion para llevar a cabo la investigacion en la
escuela.

Esta investigaciéon no comenzd hasta que el protocolo de pre-
guntas fue revisado y autorizado por el Comité Institucional para la
Proteccion de los Seres Humanos como Sujetos en la Investigacion
(CIPSH) de la Universidad de Puerto Rico. Antes de solicitar la revi-
sién de una propuesta, la investigadora se educd sobre la proteccion a
los participantes en la investigacion. Este proceso conlleva aprobar un
adiestramiento en linea de los National Institutes of Health (NIH), por
el que se recibié un certificado.

El analisis de la informacion de las entrevistas, de los documen-
tos y de la narracion escrita de la experiencia se realiz6 mediante el
modelo de Harry F. Wolcott, a partir de sus tres componentes prin-
cipales: la descripcion, el analisis y la interpretacion. Para facilitar el
proceso de reduccion de informacion, agilizar la descripcion, impo-
nerle estructura al analisis y facilitar la interpretacion, la investigadora
desarroll6 unas categorias. El proposito de estas categorias fue agrupar
informacién cuyos contenidos fuesen semejantes, bajo una misma cla-
sificacién o categoria. Las categorias emergieron de las mismas pre-

220 REVISTA PEDAGOGIA



RETOS DEL LIDER EN LA IMPLANTACION DE ALIANZAS...

guntas y respuestas que se utilizaron para recopilar informacién en la
investigacion.

Luego de completar la fase de codificacidn, la investigadora conti-
nuo6 con las fases de descripcion, analisis e interpretacion.

Interpretacién y discusion de los resultados

En esta investigacion se presentan, primeramente, la interpretacion y
discusion de los hallazgos a partir de las categorias derivadas de las
preguntas de investigacion, luego las conclusiones derivadas de la
investigacion y termina con varias recomendaciones de tipo general
y de tipo metodolégico. Veamos a fondo la discusion a partir de las
categorias.

Manifestacion del paradigma de las alianzas

El paradigma de las alianzas surgi6 de la Ley 75 del 5 de julio de 1995,
Ley Especial para la Rehabilitacion de Rio Piedras. Como resultado
de esto, se considera a la Universidad, como el residente de mayor
tamano, no solo por el area territorial que ocupa, sino también por la
poblacion que recibe a diario, y por sus vastos recursos intelectuales
y de peritaje en varias disciplinas del saber relacionadas al quehacer
diario y a los problemas que aquejan el casco de Rio Piedras (Ley Num.
236 del 15 de agosto de 1999, para asignar fondos a fin de crear el
Cuerpo Consultivo para el desarrollo de Rio Piedras). Es la institucion
que reune a la comunidad y a las escuelas para presentar los proyectos
que tenia para las escuelas de iniciativa vecinas. Sin embargo, en este
esfuerzo se dejo fuera a la representacion de la comunidad del casco,
es decir, a la gente que vive alli. La lider comunitaria sélo asistié a la
primera reunion, ya que la Universidad nunca mas le cito.

El proyecto entre las escuelas de iniciativa vecinas y la Universidad
se enmarco a través de varios estudios de necesidades que realizo la
Facultad de Educacion, pionera en este acercamiento de la Universidad
con la comunidad de Rio Piedras. Con este estudio de necesidades de
base, la Facultad de Educacion prepar6 unos proyectos sin considerar
las aportaciones de la escuela. La queja que prevalecié fue que ya todo
venia preparado, sin que la comunidad tuviera oportunidad de partici-
par en la creacion del proyecto.

Segregar a la comunidad de Rio Piedras en la creacion e implan-
tacion de la “alianza’, es separar entre los que piensan y los que hacen.
Bradshaw (2000) sefala que el trabajo colaborativo, donde se fomen-
ten roles de liderazgo y el apoderamiento, es un terreno fértil para que
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germinen alianzas. Cuando no se les quita poder a las partes de una
alianza, entre estos: la comunidad, la escuela, se reconoce el talento
de éstos, lo que agrega valor a la alianza. Esta investigacion, demos-
tr6 por el contrario, que el restarles valor a las partes que conforman
la “alianza” provocd el aislamiento de unos y la exclusion de otros.
También repercute negativamente en los propositos y las metas de la
“alianza” porque se manifiestan como algo estéril y hasta cierto punto
un natimuerto, al no considerar ni reconocer el valor de todos los acto-
res para lograr las metas de la “alianza” o proyecto.

Un aspecto importante es el diferenciar lo que es la alianza y lo
que son los diversos proyectos que surgen como parte de la alianza.
La queja mayor fue que eran proyectos “sueltos’, que no era algo sis-
témico. Este argumento lo avala Lewis (1993) cuando explica que
firmar un convenio no define la integracion. Si se persigue impactar,
los proyectos deben responder a un mismo propdsito, lograr ese con-
senso que unifique y no separe, asumiendo una posicion de sinergia y
fomentando el trabajo colaborativo.

Por otro lado, las lideres entrevistadas reconocieron que es un
paradigma reciente y se aislan en el proceso. Este sentir se relaciona
con la pobre participacion de la escuela y la comunidad en la creacién
y la implantacion de la “alianza”. Bruner (2000) sefiala la importancia
de que ademas de construir y desarrollar habilidades, se desarrolle un
sentido de pertenencia a la comunidad. Sin embargo, la Universidad
hace tiempo que esta de espaldas a Rio Piedras.

La respuesta a la preparacion para la “antesala” a la “alianza’, fue
pobre. En la reunién que se citd a las escuelas y a los lideres comu-
nitarios buscaba hablar de la colaboracion, pero no se desarrollé en
detalles lo que eran los proyectos ni la participaciéon que tendrian las
partes. El reclamo es que la Universidad ya va con los ofrecimientos, el
proyecto ya estd hecho de antemano. Esto contradice a Bruner (2000)
cuando habla de construir culturas educativas que operen como comu-
nidades de aprendices, implicados en la resolucién de problemas y que
contribuyan al proceso de educarse unos a otros. Sefiala lo que podria
interpretarse como una alianza bidireccional, contrario a lo expresado
antes por una de los lideres. El que la Universidad deje su papel de
mesias y comience a pensar que se obtienen mejores resultados cuando
hay un consenso, cuando se consideran las necesidades de la escuela y
la comunidad a la hora de crear alianzas. Ello se logra al estar conecta-
dos la comunidad, la escuela y la Universidad. Con esto se confirma lo
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senalado por Rifkin de que en este mundo red en que vivimos, el estar
aislados y desconectados, limita. Por lo que la Universidad estara no
s6lo condenandose a la obsolescencia, sino que sufrird en si misma el
no poder atemperar su curriculo a la realidad histérica, académica y
social de su entorno.

Acuerdo de colaboracion académica

Entre los acuerdos de colaboracién mencionados hubo unos en los que
se involucro el Departamento de Educacion de Puerto Rico. Otros fue-
ron acuerdos en los que la Universidad compartié equipo tecnolégico,
facilidades fisicas como centros de computos y bibliotecas. Las escue-
las vecinas también compartieron facilidades fisicas, como espacios
para llevar a cabo las practicas de los estudiantes-maestros. También
hubo acuerdos sobre desarrollo profesional, vinculados también al uso
de la tecnologia.

Las posiciones de las escuelas en relacion con los acuerdos de cola-
boracién académica han sido variadas. Unas han asumido una posicion
activa, protagdnica, otras han asumido una posicion pasiva. Segun los
testimonios, es la facultad (profesores), en ocasiones, la que no quieren
participar. He aqui el reto mas grande del lider. Como destaca Drucker
(1999), hay que reinventar no sélo las instituciones, sino también a los
lideres. También hay que recordar que las alianzas no s6lo impactan
el curriculo, las operaciones, sino también la cultura organizacional,
la gente. La teoria de la resistencia alude a que los actores resisten las
demandas y los ofrecimientos de las instituciones educativas, lo que
sugiere que hay que entender cdmo pueden cambiarse a las personas
y sus relaciones con otros para producir nuevas relaciones sociales y
también culturales. El lider tiene que ser una fuerza inspiradora que
motive a su equipo a participar e involucrarse en la alianza. Por otro
lado, la Universidad y la escuela tienen el reto de abandonar las orga-
nizaciones centralizadas, lo que fomenta la burocracia y la lentitud de
los procesos y el desanimo en los lideres, ese control que recoge el lide-
razgo industrial.

Rivera (1998) sefiala que algunos conflictos causados por un estilo
ineficaz de comunicacion en las alianzas son, entre ellos, la pérdida de
energia y desempefio. Rajald (2002) admite también, la necesidad de
descentralizar para que la informacion de la experiencia comunicativa
fluya a través de mecanismos no burocréticos, unos mecanismos mas
agiles y flexibles. La falta de retrocomunicacién es una de las causas del
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fracaso de la comunicacién en una alianza y se sefiala como la provo-
cacion de pérdida de energia (O'Hair y Friedrich, 1992). La planifica-
cion eficaz de reuniones es fundamental para el cumplimiento de las
agendas y no abona en nada el desvincularse de la realidad académica,
donde las agendas se complican con las diversas responsabilidades que
conlleva el ser educador.

Para la Universidad, el estimulo principal fue participar en la inno-
vacion de las escuelas en relacion con problemas de tipo académico, lo
que se relacion6 estrechamente con los objetivos de la Ley No Child
Left Behind. Esto se relaciona con Sherman y Duncan (2000) cuando
sefialan que la educacion superior debe asumir una conciencia politica
que cree un balance entre el mundo y la interaccién con su entorno.
Esto se hace evidente cuando el estimulo es procurar el bien para la
comunidad, en este caso la escuela, para fortalecer aspectos como los
relacionados a la academia.

Existe, por otro lado, un estigma en relacion con la confianza que
tienen las escuelas de iniciativa vecinas de Rio Piedras a la Universidad.
Se dice que la Universidad siempre llega con mas de lo mismo, o que
muchas veces no se terminan ni contintian los proyectos de colabora-
cion académica, apuntan hay una falta de seguimiento. Lo describen
como un circulo vicioso. Pero este efecto de desconfianza no solo existe
entre las escuelas y la Universidad, sino entre las facultades dentro de
la Universidad. Se cuestiona el tener proyectos en los que se ayuda a las
escuelas vecinas, pero que no se mira hacia dentro, cuando las mismas
escuelas laboratorio de la Universidad también tienen sus necesidades.
Uno de los lideres define esta situacion con la analogia de que se piensa
que la Universidad es igual a abundancia.

La labor voluntaria de la Universidad se cuestiona desde dos ver-
tientes: si realmente la Universidad quiere hacer el trabajo y la posi-
cion que asume respecto al desarrollo comunitario. Uno de las fallas
de la “alianza” fue que al desarrollar la “alianza” entre la Universidad
y las escuelas de iniciativa vecinas se penso6 solo en las escuelas del
Departamento de Educacién de Puerto Rico, pero se segregaron la
escuela elemental y la escuela superior de la Universidad. Estas escue-
las también son vecinas, no sélo de la Universidad, sino también de las
otras tres escuelas y forman parte del casco de Rio Piedras.

Existe un escepticismo de las escuelas con relacion al compromiso
que asume la Universidad en relacién con los acuerdos de colabora-
cién académica. El testimonio de una de las lideres pone en entredicho
lo genuino de la ayuda que presta la Universidad. Sefiala:
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... unavez la propuesta acaba, termina la responsabilidad de la
Universidad.

El fin de las alianzas de la Universidad es cumplir con unos compro-
misos programéticos, con fechas; contrario a lo que una alianza com-
prende que es una responsabilidad social que no puede verse como
una actividad para realizarse una vez. Por lo tanto, la Universidad tiene
que integrar a este paradigma el valor de la responsabilidad social. La
Universidad y la escuela tienen que transformar sus relaciones con la
comunidad, no trabajando para una sola vez, sino transformando y
adaptando continuamente sus recursos a las necesidades de su entorno,
y dejar de pensar en que los otros se adapten a ellos. Cuando esto ocu-
rra, la Universidad y las escuelas estardn preparadas para aceptar el
reto de trabajar colaborativamente.

Procesos para comunicar la visién de las alianzas

En la primera reunién que se llevé a cabo se comunicé lo que se queria
hacer, segun las lideres, pero no se comunicé la vision de la “alianza”
Por otro lado, se investigd que hay una visién del Proyecto de Ley, la
que segun uno de las lideres no conjuga con aquella de la adminis-
tracion universitaria. Sin embargo, no hubo divulgacién de ninguna
vision, permanecié entre los que firman los memorandos de “alianza”
o proyectos de colaboraciéon académica.

De otra parte, los lideres conocen la vision de la Universidad y la
de las escuelas que corresponde a la del Departamento de Educacion
de Puerto Rico, pero, ;qué ocurre con la visién de la “alianza” entre
la Universidad y las escuelas? De la investigacion se desprende que la
divulgacion de la visién le correspondia a la Facultad de Educacién,
refiriéndose a los proyectos entre ésta y las escuelas de iniciativa veci-
nas, segun una de las lideres. Este aspecto tan primario e importante
es el que se refleja luego en los procesos colaborativos entre la escuela
y la Universidad, los cuales terminan con un grado de desconfianza
y disminucion de compromiso como resultado del desconocimiento
de la vision de la “alianza” o del proyecto. La vision es el norte de la
alianza. La administracion educativa necesita direccion para el logro
de las metas y los objetivos de los proyectos colaborativos entre las
diversas instituciones educativas. Ademas, las instituciones educativas
pueden llevar a cabo mas eficazmente sus decisiones administrativas
cuando se cuenta con una misma vision. Por lo tanto, es imperativo
que antes de comenzar una alianza se conceptue y desarrolle su vision.
El desconocimiento de esta vision atrasa y hasta cierto punto excluye
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a las partes de conocimiento primario para el comienzo y progreso
de una alianza. Por lo tanto, los resultados de este estudio validan lo
sefialado por Lewis (1993) de que una alianza exitosa se sustenta en
un objetivo, un proyecto, una vision, un escenario futuro, mejor que el
que se tiene. La divulgacion de la visién de un proyecto es un estimulo
para la participacion de la escuela, la Universidad y la comunidad enla
alianza. Es esencial la formacion de redes y el compartir informacién.
La formacion de redes incluye la comunicacion dentro y a través de
la organizacion, la utilizacion de todos los medios que contribuyen a
diseminar ideas y compartir e intercambiar informacién con quienes
tienen intereses comunes y participan en actividades afines.

Papel que interpreta el lider en las alianzas

La posicion del lider fue interpretada desde varios escenarios y en sus
diversos roles. Unas desarrollaron el proyecto y otra asumié un lide-
razgo instruccional. Sin embargo, la postura que asumieron estuvo
matizada por la falta de vision, pero por la presencia del compromiso.
Otra de las lideres senalé que no se reconoce como lider, sino como
colaboradora y coordinadora entre las partes, afladiendo valor a todo
el colectivo al que considera importante para poder lograr los resulta-
dos. La aseveracion de esta lider se acerca a la creencia del viejo para-
digma del liderazgo industrial, que limita el liderazgo, donde uno era
el jefe y los demads sus subordinados. Se diferencia del liderazgo basado
en el apoderamiento del recurso humano que sefiala que el mismo ya
no es del dominio exclusivo del jefe. Igual sucedi6 con los maestros de
la escuela, que veian a la Universidad como el lider y ellos como par-
ticipantes, lo que presenta una actitud pasiva, frente al paradigma de
las alianzas, por parte de las escuelas. Esta actitud pasiva es una actitud
que tiene que considerar el lider al pretender la integracion de los acto-
res en la creacion e implantacion de alianzas. El lider, como agente de
cambio, tiene que motivar y permitir al equipo apoderarse de su rol y
transformar su escenario para que la colaboracién y la comunicacién
sean las bases para sostener el paradigma de las alianzas.

Igualmente importante es que se utilicen mecanismos no burocra-
ticos, lo que abona a los procesos de accion rapida que se requieren, en
ocasiones entre varias instituciones aliadas. Por lo tanto, el lider debe
poseer competencia comunicativa y debe ser democratica. Lo expre-
sado por O’Hair y Friedrich (1992) confirma que la falta de retrocomu-
nicacion es una de las causas del fracaso de la comunicacién, cuando,
por ejemplo, no se ofrece seguimiento a tramites que en ocasiones
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requieren acciones rapidas. Es fundamental, también, las destrezas
de saber y escuchar, la capacidad de analisis, la tolerancia, para lograr
competencia comunicativa, segiin O’Hair y Friedrich (1992). Las redes
que se formaron entre la Universidad y la escuela evidencian el papel
activo de los lideres. Una alianza requiere equipos de trabajo en los que
se comparta no so6lo informacidn, sino responsabilidades, ilusiones,
metas y suefios. Covey (1993) confirma que para trabajar en conjunto
de manera eficaz se tienen que formar redes y compartir informacién.
Las lideres senalaron que el visitar las escuelas, el ser honestos, el man-
tener un respeto y ver como pares a los maestros y profesores permitio
una mejor comunicacion.

La solucién de conflictos incluy6 los tropiezos que ha tenido que
vencer el lider. Estos fueron mayormente con el aparato burocritico,
donde se hizo dificil el apoyo del Departamento de Educacion de Puerto
Rico y lenta la accion de los procesos por parte de la Universidad.

Alcances de los acuerdos colaborativos

Existe un desacuerdo sobre el desconocimiento que existe de la
vision de la “alianza” o de los acuerdos colaborativos que se contra-
jeron. Varios lideres indican que no hay nada escrito, y otros que se
entregd un documento de lo que pretende la “alianza”. Esta desinfor-
macion limita el acercamiento que se pretende entre la Universidad y
la escuela, ya que se desconoce para algunos el norte de la “alianza’,
hacia donde se dirige, y cudles son las metas de la “alianza” para con
la escuela. Se presenta, nuevamente en entredicho, la verdadera inten-
cién de la Universidad para con las escuelas, cuando se senala que
la Universidad tiene las metas que le convengan a la Universidad; y
aunque las instituciones se pueden complementar, también compiten
entre si, argumento que defiende Bruner (2000) cuando sefala que si
bien las organizaciones se pueden complementar, también compiten
por privilegios y poder.

Como parte de los acuerdos colaborativos hubo acceso a varios
recursos entre las escuelas y la Universidad: recursos tecnoldgicos,
recursos humanos, recursos econdmicos, facilidades fisicas, materia-
les, recursos de tipo cultural y de conocimiento. La escuela, ademas,
aporto sus facilidades, como centros de préctica para los estudiantes
universitarios y la Universidad ofrecid talleres y tutorias. El que estas
instituciones educativas se benefician no so6lo de las materias, sino de
un intercambio de conocimiento, de recurso humano, de materiales y
equipo, de facilidades fisicas, de intercambio con la comunidad, con-
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firma el discurso de Gray, (citado en Bradshaw, 2000), quien sefala
que los beneficios son mayores cuando los recursos privados, publicos
y sin fines de lucro son integrados, que cuando se utilizan separada-
mente.

También se han establecido equipos de trabajo entre la Universidad
y la escuela. Estos han sido entre profesores, estudiantes maestros
(practicantes), maestros, padres y directores de departamentos. Sin
embargo, no se dio continuidad a esos equipos de trabajo. De esta
investigacion surgié que no se han roto esas jerarquias. Como ante-
riormente se expuso, las escuelas veian a la Universidad como lider
y éstas asumian una actitud pasiva. La colaboracién brinda mayores
oportunidades de liderazgo cuando se crean equipos colaborativos y
las decisiones se toman en consenso, lo que confirma lo senialado por
Crow (citado en Bradshaw, 2000). La Universidad y la escuela se ven
por separado, y dentro de las mismas instituciones estan muy definidas
las posiciones. El paradigma de las alianzas conlleva que se reinvente
a los lideres a través de estrategias de apoderamiento, ya que el éxito
dependera de no quitarles poder a los lideres y de la participacion de
todos sus actores.

El compromiso, que se ha mencionado anteriormente, fue otro
aspecto que expresaron los lideres. Se observé una diferencia relacio-
nada al compromiso entre la escuela y la Universidad. Se investigé que
hay falta de compromiso de parte de la escuela y de la facultad de pro-
fesores como un colectivo, segtin la Universidad. De otra parte, existe
un escepticismo por parte de las escuelas hacia la Universidad porque
no cumple lo que promete, pero ellos enfatizan que estan comprome-
tidos con su escuela, lo que conlleva una discrepancia de lo que es una
alianza, que es entre dos o mas, en este caso la Universidad, la escuela y
la comunidad. Los lideres de la escuela que ven compromiso por parte
de la Universidad, lo ven como un requisito para cumplir con las agen-
cias acreditadoras que le exigen mayor proyeccion hacia la comunidad
y entorno. Las escuelas sefialaron que la Universidad tiene las metas
que le convenga. Esto confirma lo que sefialado Bourdieu (citado en
Bruner, 2000), que explica que la gente vende sus habilidades y cono-
cimientos a cambio de distinciones o privilegios. También confirma
el discurso de Bruner (2000) que si bien las organizaciones se pueden
complementar, también compiten por privilegios y poder.

No puede haber colaboracién, y no se le puede llamar alianza si
se excluyen de participar a los equipos de trabajo, en la toma de deci-
siones y en la logistica a la comunidad, actor integral en el proyecto
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de Ley. El adelanto en la comunidad, segun Epstein, Wray, Marshall
y Grifel (citados en Schachtel, 2001) se beneficia de los intercam-
bios con el gobierno, que en este caso resulta en el Departamento de
Educacién de Puerto Rico, de la Ley, del compromiso de la comunidad
y del desempefio de la gerencia, que son los lideres de la escuela y de
la Universidad.

Por otro lado, segtn los hallazgos, hubo maestros aislados de
la “alianza” y de los proyectos de la Universidad. Los cambios en el
gobierno y las posiciones de jerarquia, como resultado de la politica,
minimizaron también el que se pudieran llevar a cabo mas actividades
con la comunidad, ya que no hay continuidad en los trabajos ya reali-
zados ni en las agendas ya pautadas. La participacion de los profesores
tampoco fue mucha. Se involucra sélo el profesor que coordina la pro-
puesta o proyecto, pero no la facultad.

Cambios ocurridos en la cultura como producto de las alianzas

Todo depende con el cristal con que se mire es el pensamiento que
mejor puede definir los cambios que han ocurrido como producto de
la “alianza” Para unos, no se observé un impacto en la Universidad, por
la poca vinculacion de toda la facultad, del colectivo. Otros observaron
transformaciones de tipo politico-gubernamental, lo que conllevé un
cambio de vision por parte de los involucrados en la “alianza” y el que
la Facultad de Educacién se desvinculara de la “alianza grande” de Rio
Piedras y continuara desde si misma, sin intermediarios. Este evento
marca otro reto que le imponen las alianzas al lider, las relaciones con
los socios de la alianza, de aprender a trabajar con la diversidad. Se
observé también el status quo, no sélo en las escuelas, sino también
en la Universidad. Hubo escuelas que prefirieron no “desequilibrarse”
y profesores que decidieron no salir de los portones, no integrarse a
la comunidad. Otros atribuyeron la no transformacién a que los pro-
yectos no continuaron. Sin embargo, la escuela que mas involucrada
estuvo, seflald unas transformaciones en términos de actitudes positi-
vas relacionadas al mejoramiento profesional de los maestros, mejora-
miento académico de los estudiantes y compromiso con la educacién
por parte de los padres.

Como producto de la “alianza”, la cultura ha cambiado en términos
de modificaciéon de practicas diddcticas, utilizando la investigacion en
los procesos de ensefanza-aprendizaje. También se han modificado
practicas administrativas, segiin una de las lideres, pero para ser mas
lento los procesos gerenciales en la “alianza”.
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Es necesario afiadir a estos cambios la evaluacion de las alianzas.
Surge de la investigacion que los proyectos de colaboracién entre las
escuelas y la Universidad carecen del proceso evaluativo. La evalua-
cion en términos de logros no ocurrid. Estos hallazgos se relacionan
con lo expresado por Rifkin (2000) quien sefiala que para afrontar los
cambios sociales que impactan a la comunidad se requiere reformular.
La ausencia de evaluaciones limité la reformulacion de procesos admi-
nistrativos, de comunicacién colaborativa y de liderazgo compartido.
Limito, también, el conocer los resultados de los proyectos colaborati-
vos para trabajar las fortalezas y limitaciones de éstos.

Retos del lider en la implantacién de alianzas

Los retos que han tenido que asumir las lideres en la implantacion de
la “alianza” fue el compromiso, asi como ganarse la confianza de la
gente de la escuela. La credibilidad del proyecto que se impulsaba fue
otro reto, seguin la investigacion. Ambas, confianza y credibilidad fue-
ron disminuyendo, segun la informacién obtenida, lo que afecta asi la
participacion en los proyectos. No sdlo tenia que creer la Universidad
en el proyecto que presentaba a la escuela, sino también el director de
la escuela, quien a su vez era la fuerza motivadora e inspiradora de
su facultad, el agente de cambio. S6lo una de las tres escuelas vecinas
se mostrd receptiva a los proyectos colaborativos. Se impone nueva-
mente la importancia de desarrollar una vision de la “alianza”. De esta
manera, no se crean expectativas falsas y se conoce la meta y los objeti-
vos que se lograran al desarrollar el proyecto. Ademads, el que haya una
visién crea confianza de para qué se trabaja colaborativamente entre la
Universidad y la escuela.

Otro reto fue el desarrollo profesional, el estar académicamente
actualizado y el mantener lo que se habia logrado como comunidad
escolar y el seguimiento a los proyectos implantados. Las lideres sos-
tienen que la Universidad habia estado evaluando las ejecutorias de la
escuela, lo que uno de las lideres vio como un estimulo para la supera-
cion personal y profesional.

Recomendaciones del lider para la creacion e implantacion de
alianzas

Todos los participantes de la investigacion ofrecieron sus recomenda-

ciones tanto en la creacion de una alianza, como en la implantacién.
Para la creacion de una alianza la lider comunitaria recomendd

mejorar la comunicacion entre la Universidad y el liderato comunitario.
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También recomend¢ llevar a cabo investigaciones sobre la situacion de
la comunidad, para de ahi partir con el conocimiento de las necesida-
des de la comunidad para poder proveerle la ayuda, los servicios nece-
sarios y las recomendaciones. Recomendd, ademas, el que hubiera una
mayor relacion entre la escuela, la comunidad y los padres. Sugirié que
para llevar a cabo esto, la escuela realizara actividades donde invitara a
la comunidad para generar mayor cooperacion entre las partes.

Las lideres de la Universidad presentaron entre sus recomenda-
ciones el que se comience una alianza en la que se piense qué quiere
la alianza de la escuela. Dada la situacion burocratica que existe en las
agencias gubernamentales, muchas veces se carece de rapidez en los
trabajos administrativos y gerenciales. El definir la importancia de la
alianza, sus participantes y sus funciones, fueron otras recomendacio-
nes para el proceso de creacion de una alianza. Evitar procastinar las
propuestas, ya que resta a la confianza que se le tiene a la Universidad
y ala pérdida de energia de recursos y de tiempo, llevar a cabo reunio-
nes regulares entre las partes involucradas en la alianza, la creacion de
disefios de mas de un afo de duracion, esto considerando los cambios
politicos que retrasan los proyectos y, en ocasiones, cambian la con-
cepcion de los mismos. Entre otras sugerencias surgio el ofrecer talle-
res de visién y mision. Y por ultimo, recomendaron que se involucre a
las escuelas en la creaciéon de proyectos.

La necesidad debe surgir de ambas partes. Tampoco se debe pen-
sar en el protagonismo ni en las relaciones publicas, por lo que deben
detectarse las necesidades en conjunto, en la que la educacién y los
estudiantes sean los ganadores. Se debe considerar la disponibilidad
del personal para trabajar en los proyectos colaborativos.

Para la implantacion los lideres universitarios recomendaron
hacer planes a largo y corto plazo, en el que participen ambas partes:
escuela y Universidad; en los que se involucre a la escuela en la toma de
decisiones. En ésta recomendaciones se observo cdémo nuevamente se
excluye a la comunidad, al entorno de la escuela, a los lideres comuni-
tarios en la participacion y la toma de decisiones para la implantacion,
que se vean los proyectos en conjunto, que se involucren a otras facul-
tades y departamentos, que se interrelacionen para implantar proyec-
tos y llevar a cabo las reuniones en las mismas escuelas para que haya
mayor participacion, identificar recursos de la Facultad de Educacion
que puedan atender las necesidades expresadas por los directores de
las escuelas y que la Universidad debe estar segura de completar los
proyectos y de darles continuidad.

NUMERO 40 - DICIEMBRE 2007 231



BELEN SOTOMAYOR ORTIZ

Los lideres de la escuela, por su parte, ofrecieron varias recomen-
daciones para el proceso de implantacion: considerar las aportacio-
nes de los maestros y la comunidad a los proyectos que se interesan
implantar, ya que no se considera ni siquiera el entorno social de las
escuelas. La participacion de todos fue otra de las recomendaciones.
La implantacion, sefialan, debe ser de manera paulatina, ya que en oca-
siones toma afios impactar toda la comunidad escolar. Es recomen-
dable hacer planes a corto plazo. Ademas, evaluar los cambios y dar
seguimiento a lo implantado.

Conclusiones

Esta investigacion revel6 que no hubo una verdadera alianza entre las
escuelas de iniciativa vecinas, la Universidad y la comunidad. Dicha
aseveracion se ampara en que faltaron los elementos integradores de la
alianza: la vision y mision, la inclusion de todos los actores, la comu-
nicacion, entre otros, lo que no responde a la literatura y a los mode-
los emergentes de alianzas estratégicas. Sin embargo, en la accidn, se
segregd a la comunidad de Rio Piedras de los procesos de creacion
e implantacion de la “alianza” con la Universidad. El lider tiene que
reconocer que la comunidad puede generar grandes aportaciones a los
logros de la alianza. Este es uno de los retos que tendra que superar la
“alianza” entre la Universidad y las escuelas.

La “alianza” estuvo desprovista, ademas, del diseni6 de la vision y
mision de la “alianza’, los propositos de los proyectos y los compro-
misos. Ambos sectores, Universidad y escuela, se adjudicaron unos
a otros esta responsabilidad, lo que limité la construccién de estas
comunidades de aprendices.

Los proyectos que se presentaron a las escuelas surgieron de unos
estudios de necesidades. Sin embargo, las escuelas no tuvieron par-
ticipacién en la creacidon e implantacion de los mismos. El apoderar
a los lideres permite un compromiso mayor para con los proyectos.
Otro obstaculo para el éxito de la “alianza” fue el que los proyectos no
se vefan de manera sistémica, no habia proyectos en que se integraran
todas las facultades como Universidad.

La integracion de los actores fue otro aspecto que no permi-
ti6 cumplir con los acuerdos de colaboracion académica. No sélo la
comunidad fue un actor excluido, sin también el Departamento de
Educacién de Puerto Rico, quien se autoexcluy6 de la “alianza” Este
tipo de postura le enajena de la era actual, la era del acceso que permite
la creacion de redes para a través de las alianzas, modificar practicas
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educativas, haciéndolas mds pertinentes a la realidad histérica; y mini-
mizar la duplicidad y desperdicio del recurso intelectual, humano y
cultural, entre otros.

Respecto a la creacién e implantacion de la “alianza’, la escuela
asumio un papel pasivo y la Universidad un papel activo. Sin embargo,
las escuelas asumieron un papel activo en la elaboraciéon de los pro-
ductos finales de las propuestas, como por ejemplo la produccion del
periodico escolar, en el que se integraron también a los estudiantes. El
proceso que se siguid para la creacion e implantacion fall6 al colocar
en posiciones jerarquicas a las partes. Unos creaban y otros hacian. No
se asumio el verdadero concepto de la alianza donde se contemplan las
premisas de contribuir desde diferentes contextos sociales, organiza-
cionales y comunitarios.

Aunque ambas partes se ven como una oportunidad para el otro,
lo cierto es que el paradigma de las alianzas se caracteriza por el cam-
bio junto a otros para progresar. La Universidad y la escuela se benefi-
ciaron, pero su compromiso se extendi6 hasta donde comenzaban los
riesgos.

La confianza en los procesos de colaboracion académica de parte
de la escuela hacia la Universidad fue nula. Existe un gran escepticismo
de las escuelas con relacion al compromiso que asume la Universidad
en relacion con los acuerdos, ya que la Universidad muchas veces no
termina lo que promete en sus proyectos. En ocasiones, tan pronto
culmina la propuesta, termina el compromiso de la Universidad para
con la comunidad escolar.

Respecto a los cambios ocurridos en la cultura como producto
de la “alianza’, la investigacion revel6 que no hubo un impacto en la
Universidad dada la poca vinculacion de toda la facultad. El status quo
se proyect6 no sdlo en las escuelas, sino también en la Universidad,
cuando las escuelas prefirieron no desequilibrarse y la Universidad
decidi6é quedarse en la posicion mas cdmoda, dentro de sus portones.
Los procesos contintian siendo burocréticos, lo que confirma que es
necesario un plan educativo con relacion al paradigma de las alianzas
antes de implantarlo y sustituir las entidades jerarquizadas por redes
descentralizadas.

Se desprende de esta investigacion que fallaron los procesos para
la creacion e implantacion de la “alianza” Hubo un producto final, pero
los lideres no quedaron satisfechos de los procesos, de la integracion
de los actores, de la confianza en el proceso y de la alta burocratizaciéon
de las instituciones.
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Recomendaciones

Recomendaciones para las alianzas

Antes de comenzar una alianza, se debe crear una declaracién compar-
tida de la vision y mision de la misma, paso de los mds importantes si
una alianza quiere integrar la Universidad, la escuela y la comunidad.
Para esto hay que identificar las metas y aspiraciones de la alianza. Esta
declaracion de la vision y mision hay que compartirla. Luego de ela-
borada esta declaracion, se debe preparar un borrador y compartirlo
con los distintos lideres: didacticos de las escuelas y la Universidad,
educativos de las escuelas y la Universidad y con los lideres comuni-
tarios. Involucrar a todos los lideres permitira que el resultado sea el
producto de un trabajo en equipo y abonara al compromiso.

Recomendaciones para los lideres

La difusion de la declaracion es otro aspecto importante. La vision
debe estar visible para quienes trabajan y se involucran con la alianza.
No es un privilegio sélo para los que firman el memorando de acuerdo.
Puede divulgarse a través de la red electronica, articulos profesionales
publicables o a través de reuniones. Es sumamente importante revisar
esta declaracion de vision periddicamente. Esto permitira evaluar las
ejecutorias de lo que se esté haciendo con las metas de la alianza, ver
que sean consistentes.

Se recomienda aumentar y documentar el ejercicio reflexivo con
relacién a los procesos y resultados de las alianzas. La informacion
recopilada evidencia que no existe una continua documentacion de
las reuniones, acuerdos y otros, relacionados a la “alianza”. Hacer mas
investigaciones, mas procesos de avaluacion y evaluacion para docu-
mentar todo lo que se haga con relacion a los proyectos y a la “alianza”
Es importante contar con un resumen de los resultados que incluya
las metas, los logros, las deficiencias y las limitaciones. Ademas, de
comunicar el cumplimiento de las metas, debe mantenerse informado
al equipo colaborativo de cualquier otro cambio. Esto facilitara tam-
bién la participacion y, a su vez , proveera un marco de referencia para
futuros proyectos, que pueden ser similares. También ayudara a dar
continuidad a los proyectos cuando ocurran cambios en las posiciones
gerenciales y de confianza en las instituciones; y asi no se desvincula-
ran de la vision los procesos que se seguiran.

Recomendaciones para la Universidad
También se recomienda la creacion de una oficina en la Universidad
que no so6lo dé apoyo a proyectos colaborativos, alianzas y planes estra-
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tégicos con relacion a la reglamentacion universitaria, sino que tam-
bién dé direccién en cuanto a procesos y provea informacion sobre la
creacion y el desarrollo de alianzas que puedan emularse.

Es prioritario involucrar a los estudiantes- maestros en los pro-
cesos de alianzas. Ellos seran los futuros maestros de nuestro sistema
educativo. Esto se lograra promoviendo la capacitacion para su desa-
rrollo personal, profesional y comunitario.

No se puede olvidar el incorporar personal de la comunidad a los
proyectos de la Universidad con las escuelas. Ellos mejor que nadie
para conocer el entorno, sus limitaciones y fortalezas. La Universidad
debe ser un espacio de libertad para todos crear y no para trabajar
proyectos precocidos. Ademas, es importante aprender los cédigos de
la comunidad, la horizontalidad.

También se debe comenzar a considerar el asumir un papel prota-
gonico en los procesos de desarrollo humano a través del voluntariado.
Es mads profundo el sentido de propoésito cuando nace de un sentido de
deber social, es comprometerse como ciudadanos con nuestra propia
sociedad.

Recomendaciones para futuras investigaciones

Este estudio debe realizarse en instituciones privadas de educacion
superior, aliadas con escuelas publicas y donde esté involucrada acti-
vamente la comunidad. También se recomienda hacer un estudio
comparativo entre alianzas con universidades publicas y universidades
privadas que tengan alianzas con escuelas. Estas dos alternativas de
investigacion arrojarian valiosa informacion.

También se recomienda proponer alianzas que lleven a cabo inves-
tigaciones sobre el tema de la construccién de alianzas a través de la
investigacion. De esta manera, se puede documentar el proceso de la
creacion de alianzas, a la vez que se modela su desarrollo a través del
proceso de investigacion.

Como recomendacion para la metodologia utilizada en esta inves-
tigacion, se sugiere utilizar otras dos técnicas de investigacion: la
observacion participe y el establecer unos grupos focales con actores
involucrados en alianzas entre universidades, escuelas y comunidades.
Estas dos técnicas para recopilar informacion proveerian y ampliarian
los resultados de otras investigaciones como esta.
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