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BLOQUE DE CONTENIDOS 1

Hablamos de la gestión directiva en las instituciones educativas, pero ¿por qué gestionar? ¿Qué gestionar? ¿Para qué gestionar? ¿Con quiénes gestionar? ¿Qué decimos cuando decimos gestión?

Cuando decimos gestión nos referimos al conjunto de actuaciones- acciones realizadas para centrar la escuela en su especificidad. Esto nos lleva a considerar que a las instituciones educativas las gestionan todos los actores que la integran, ya que todos y cada uno de ellos desarrolla actuaciones- acciones para centrar la escuela en su especificidad, o por lo menos es lo esperable:

· gestionan los docentes, gestionan los alumnos, gestionan los padres,

· gestionan los directivos, gestiona el personal auxiliar,… 

· Nos referimos en este caso a “gestión escolar”.

Pero si la cualidad que acompaña a la palabra gestión es la palabra directiva, nos exige precisar de qué actuaciones específicas se trata o son esperables. Estas actuaciones pueden agruparse en aquellas que tienen que ver con las personas y su presencia, con un rol esperable por el lugar o estatus que se ocupa (“directivo”), que se desagrega en funciones y tareas a realizarse en diversos ámbitos y en un contexto particular. 

Las distintas actuaciones del equipo directivo, tienen que ver con la toma de decisiones.
Acordaremos con Poggi, Margarita en las funciones que atribuye al equipo directivo en la gestión institucional de lo pedagógico- didáctico- curricular:

· Garantizar el derecho a la educación con calidad y equidad;

· Responsabilizarse por los procesos y los resultados de la institución;

· Construir dinámicas y lógicas de trabajo institucionales;

· Asesorar acerca de las tareas pedagógicas.

El desafío es, entonces, cómo desempeñar estas funciones resolviendo las tensiones entre ellas y equilibrándolas en un contexto escolar

La Gestión Educativa se convierte en un concepto y modo de intervención que se orienta a impulsar transformaciones en la educación.

 Definición  (Marta Ceballos)

Gestión significa, en su sentido etimológico, cuidar los intereses ajenos con el mandato de su dueño. El término se remonta al derecho romano e indica que para que haya gestión es necesario que el gestor actúe por cuenta de otro con intención de hacerlo y no creyendo hacerlo en su propio nombre.

En el caso de la escuela y en el marco de esta definición, es conveniente preguntarnos: ¿de dónde proviene su mandato? Del Ministerio, de los padres o de la sociedad civil en su conjunto? Por otra parte, ¿qué “asuntos” gestiona: la administración, la tarea de los docentes, los aprendizajes de los alumnos?

Frente a estos planteos es importante aclarar que durante mucho tiempo se sostuvo que el “mandatario” de la escuela era el Estado, el Ministerio o el director.

Actualmente, en cambio, se reconoce que las instituciones educativas deben responder con su propuesta formativa a los verdaderos destinatarios de su acción, o sea, a los alumnos, padres, egresados, organizaciones del medio y de la sociedad en general, ocupándose no sólo de los aspectos administrativos, sino también de las dimensiones pedagógicas que operan como condición para el logro de las metas de aprendizaje.

En consecuencia, el director o el equipo de conducción deberán incorporar y articular tareas y decisiones que responden a los diferentes aspectos de la institución, a fin de lograr una gestión integral y no parcial de la misma. Trabajar de este modo significa que el equipo de conducción asume la visión de la gestión escolar considerando sus necesidades y condicionamientos, operando en y desde la escuela para el cambio cualitativo. Ello requiere actuar junto a los equipos docentes, en un trabajo colaborativo y organizado que sitúa la gestión y sus protagonistas en condición de liderazgo.

Situada en el contexto institucional, es como la gestión directiva encuentra su significado y su sentido. Desde esta perspectiva, el hacer directivo se desarrolla instalando en la escuela, procesos de comprensión y diálogo con la realidad a fin de intervenir para la mejora, desde su historia, desde su biografía, desde sus fortalezas que hay que potenciar, desde las dificultades, problemáticas y carencias que hay que desocultar para comprender y superar, y también desde las demandas y expectativas de su entorno.

La multiplicidad y la multidimensionalidad de los factores que se cruzan en la gestión directiva, hacen que cada equipo directivo vaya configurando un estilo de gestionar, un modo de “hacer dirección” que puede leerse a través de las respuestas que se dan en lo cotidiano a estos interrogantes, entre otros:

¿cómo se resuelve la tensión entre lo urgente y lo importante?, ¿cómo se toman las decisiones?, ¿qué criterios de organización del trabajo docente predominan?, ¿cómo se promueve la pertenencia de los distintos actores a la escuela? ¿Cuál es el grado de compromiso de los actores con las tareas y con las personas? ¿Cómo se resuelve la tensión entre tareas y personas?...

Cada uno de estos interrogantes puede responderse desde distintos lugares teóricos que sustentan distintas concepciones de realidad, de escuela, de cultura, de conocimiento, de enseñanza, de aprendizaje, de evaluación, de alumno, de docente, de vida de aula, de disciplina, de convivencia,…; pero también pueden responderse esos interrogantes desde la sabiduría práctica que da cuenta de experiencias, creencias, representaciones, valores, rutinas y ritos,… tan valiosos como aquellos.

El espectro de posibilidades implícitos en la tarea de gestión, reflexionar sobre ellos, mirando e interpretando cómo se dan en la realidad, qué cuestiones son facilitadas y cuáles obstaculizadas desde las diversas actuaciones, permitirá al equipo directivo construir un saber acerca de la escuela y de su propio estilo de gestionar, desde una actitud crítica y creativa. Esto es necesario para promover cambios e innovaciones que no significan rupturas abruptas, sino procesos de transformación en los que permanecen estables algunas cuestiones y cambian otras.

Para dar respuesta al mandato que la sociedad le hace a la escuela es necesario que la gestión directiva promueva el análisis y la reflexión sobre las prácticas pedagógicas y sus problemáticas, el debate en la búsqueda de respuestas como colectivo y el logro de acuerdos sobre criterios y pautas compartidas para la acción y la reflexión sobre la acción.

Gestionar lo pedagógico-didáctico tiene que ver con la manera de promover, animar y coordinar el trabajo del equipo docente para reflexionar y acordar criterios de intervención en los procesos de enseñanza y aprendizaje; para optimizar la relación docente- alumno-conocimiento; para resolver la tensión entre la cultura académica, la cultura popular, la cultura local, la cultura experiencial y cotidiana, en términos de cruces de culturas y no de choques de culturas; y para adecuar la propuesta curricular prescripta a las características singulares de la escuela.

Gestionar lo comunitario tiene que ver con la manera de promover, animar y coordinar procesos de construcción de una visión compartida sobre la convivencia entre los distintos actores, y entre éstos y el entorno, tiene que ver con la calidad de los procesos de participación y la modalidad de la comunicación formal e informal, institucional e interinstitucional y viceversa.

Gestionar lo organizativo y administrativo tiene que ver con animar, promover y coordinar el juego entre la dinámica interpersonal y las tareas, la comunicación con sus vínculos y sus conflictos, la toma de decisiones referidas a las normas, al uso del tiempo, del espacio y de los recursos disponibles, tiene que ver con la manera de establecer las relaciones de autoridad y liderazgo, y de cómo se abre la puerta a la participación de padres, docentes, alumnos, comunidad,…

Como responsable del control social de la educación, es esperable que la gestión directiva supervise las acciones educativas que se van desarrollando, en términos de actuaciones de evaluación, orientación y asesoramiento.

Por eso la necesidad de intervenir con estrategias de seguimiento sistemático de las propuestas de enseñanza y de la calidad de los aprendizajes de los alumnos, para hacerse cargo de procesos y de resultados, lo que le permitirá dar cuenta a la sociedad. Revisar las prácticas desde una visión compartida y construir códigos comunes para la acción permitirá comprender la realidad, dialogar con ella e intervenir para su mejora sostenida. El camino es de ida y vuelta entre la reflexión sobre la acción y la acción reflexionada; como dijo el poeta: “Caminante no hay camino se hace camino al andar…”.

En este sentido, si instalamos la categoría gestión directiva situada, nos parece relevante resignificar las notas distintivas de las instituciones educativas, como contexto de actuación de la misma y cómo dichas notas se constituyen en referentes claves para la configuración de un estilo de gestión directiva. Acercaremos algunas herramientas para mirar la realidad- escuela desde una perspectiva de gestión directiva situada.

Así, la gestión directiva se mueve en la interrelación con los otros actores, promoviendo o facilitando distintos niveles de participación para ejercer la diversidad de funciones en cada uno de los ámbitos de la institución.

ÁMBITOS POLÍTICO PEDAGÓGICO/ DIDÁCTICO/CURRICULAR-CULTURAL COMUNITARIO ORGANIZATIVO -ADMINISTRATIVO 
PARTICIPACIÓN INFORMACIÓN –CONSULTA –COLABORACIÓN –DELEGACIÓN -AUTOGESTIÓN

PERSONAS ALUMNOS   DOCENTES  PADRES   PERSONAL DE  SERVICIO   COMUNIDAD 

FUNCIONES PLANIFICAR –ORGANIZAR -DESARROLLAR/ EJECUTAR -COORDINAR ASESORAR -EVALUAR

LA GESTIÓN DIRECTIVA EN EL TIEMPO

A través del tiempo, ha habido un cambio respecto a las expectativas y demandas que se realizaban a la figura del directivo en estas funciones de planificación, de organización, de ejecución y de control, ¿cómo se ha mirado esta función y este rol directivo a través del tiempo? Parafraseando a Beltrán Llavador, podríamos hablar de algunas etapas en el tiempo. En cada una de ellas se ha asimilado la imagen del directivo a alguna cuestión particular que tiene que ver con lo que sucedía en el contexto socio histórico, político, económico y cultural de ese momento.

Este autor señala una etapa tradicional del rol y funciones del directivo que daba cuenta de lo que sucedía en el contexto en el que se valoraban socialmente los conocimientos universales acumulados (enciclopedismo). Así, se consideraba a los docentes como portadores del saber científico cristalizado y encargados de su transmisión.

 Ser directivo, desde este lugar, o para ser directivo no hacía falta una formación específica, porque ¿quién era el directivo? era el maestro de los maestros, es decir el educador con mayúsculas es el que pasaba a ser el directivo de la institución. A la vez que se consideraba que este atributo de sabiduría iba de la mano con la antigüedad docente; por lo tanto, a mayor cantidad de años en la docencia igual a mayor sabiduría. Hoy, en estos contextos de incertidumbre y turbulencias, esto es objeto de opinión, crítica y debate.

Pero luego, con la Revolución Industrial vino una etapa gerencialista en la visión de la gestión directiva. ¿Dónde estaba centrado lo que tenía valor? Estaba centrado en todo lo que tenía que ver con el desarrollo económico, la productividad; y podemos decir que todavía esto es así en este momento.

¿Qué se le demandó al directivo cuando apareció el movimiento de las escuelas eficaces? Lo que importaba eran sólo los resultados académicos obtenidos por los alumnos desde parámetros productivistas al igual que en el resto de las organizaciones económicas, bajo la regla de máxima eficiencia y eficacia para pasar a formar parte del ranking de escuelas.

Hoy también, estos riesgos están presentes, hay premios para el promedio más alto de cada escuela que están reforzando estos rankings y a veces olvidando el valor de los procesos. Vamos por los resultados cuantitativos, pero no los decodificamos, esto por allí nos hace correr el riesgo de olvidar o de no ver por dónde pasan estos resultados; ¿Cuál era el perfil y el rol del directivo esperable para conseguir estos resultados académicos? Aquél que podía parecerse a la figura de un ejecutivo, imagen importada de las Ciencias de la Administración, y al que se le exigían resultados académicos sólo en términos cuantitativos.

Si nos preguntamos ¿en la época actual qué pasa? Podemos ver que siguen vigentes algunas cuestiones de la etapa tradicional y de la gerencialista, pero también, por lo menos desde los discursos, se trata de superar aquél enciclopedismo y aquella reducción del concepto de calidad a resultados sólo cuantitativos, para marcar una tendencia a promover una educación que favorezca el desarrollo de la persona, de toda la persona. Si esto es así, ¿qué se espera del directivo? Podríamos decir que lo que se necesita hoy, es un directivo que sea un líder pedagógico, político y transformador, que promueva transformaciones al interior de la escuela y la centre en lo que es específico de ella: enseñar y aprender.

Como líder transformador su desarrollo es muy incipiente, coexisten y se entrelazan en sus actuaciones los hilos de lo tradicional y de lo gerencialista a la vez que se siente exigido a resolver una tensión entre los discursos, sus actuaciones y la demanda de los resultados (alumnos aprobados) desde la administración central.

¿Qué tipo de gestión se requiere en estos contextos de transformación educativa y en condiciones adversas, como sucede en estos momentos y se avizora en el futuro? En primer lugar considerar la gestión directiva situada en contexto, lo que implica tener en cuenta la visión de los cambios en la sociedad y a nivel mundial, es decir, estar atentos a los signos del contexto socio- histórico, político, económico y cultural, y cómo estos cambios impactan a nivel de la educación, a nivel de las instituciones educativas, a nivel de la gestión directiva.

Al respecto, recuperamos con Beltrán Llavador, con las siguientes megatendencias en educación:

· la tendencia a la autonomía de los centros,

· la oferta de una enseñanza de calidad para cada persona,

· el cruce entre la educación formal y no formal,

· la orientación hacia aprendizajes considerados básicos e instrumentales, como el trabajo en equipo, la expresión oral y escrita, la resolución de situaciones problemáticas,...

· un amplio nivel de conexiones intracurriculares e interdisciplinarias… y

· una mayor implicación de la comunidad local en lo educativo.

Estas megatendencias nos deberían motivar como escuela para ir dando algunos pasos en el proceso de contextualización de lo educativo, nos obliga a dar respuestas y nos exige un compromiso moral y social.

Respecto a la autonomía de los centros, debería animarnos a la toma de decisiones sobre cuestiones de la vida de las escuelas.

Sobre la oferta de una enseñanza de calidad para cada persona, lo que nos obliga a interrogarnos: ¿Qué entendemos como escuela por  calidad?, ¿Nos hemos puesto a pensar qué decimos cuando decimos calidad para cada uno de los actores de la escuela?, ¿Hemos decodificado la palabra calidad en términos de logros esperados o criterios de calidad, o en algunos atributos que como colectivo acordamos? ¿Cómo significa cada actor a la palabra calidad?...

Con respecto a las conexiones intracurriculares e interdisciplinarias: ¿Qué comunicación es posible al interior de la institución entre las disciplinas y entre las áreas? En la dimensión curricular el equipo directivo sería como un agente de cambio  curricular. Un cambio inducido desde lo externo, porque estamos en un contexto de transformación educativa, pero promovido y animado desde el interior por dicho equipo, responsable de cómo se lleva a cabo el currículum en acción en la vida de las aulas y hacerse cargo de ello para poder dar cuenta a la comunidad de lo que pasa en la institución y por qué pasa lo que pasa.

Estas, como las demás megatendencias, no siempre son objeto de análisis, de decodificación y de explicitación a padres, alumnos y comunidad, no siempre al interior de la escuela se las instala como objeto de reflexión

En síntesis, las megatendencias en educación exigen hoy a la escuela dar respuestas contundentes respecto a: la relación entre la escuela y su entorno, la naturaleza y calidad de los procesos de enseñanza y de aprendizaje y la organización de la dinámica escolar.

Para ello, las instituciones tendrán que ir dando pasos, haciendo camino entre ser instituciones ejecutoras de cambios decididos por otros, a ser instituciones iniciadoras de cambios pensados, implementados y evaluados por ellas.

Sabemos que la excesiva demanda del cumplimiento de la normativa, la urgencia de los tiempos, el todo para ayer, lleva a las instituciones a resolver no siempre criteriosamente algunas cuestiones.

¿Cómo dar entonces este salto cualitativo? Seremos capaces de dejar de ser instituciones solo ejecutoras y pasar a ser instituciones capaces de pensar la educación, decidir en educación y hacer educación.
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