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Prélogo

La gestion escolar es un desafio permanente. En las escuelas siempre hay
aspectos de la tarea para mejorar. La calidad de la ensefianza en una disciplina, la
retencion de los estudiantes, la convivencia son ejemplos de objetivos que cada
director persigue en su cotidiano escolar. La gestidn requiere de saberes tedricos
y de herramientas practicas. No se nace sabiendo gestionar.

Este libro tiene como fin aportar a quienes se ocupan de esta interesante y
compleja tarea en las escuelas. Bernardo-Blejmar trata en él un aspecto poco
analizado de la gestidn escolar: la construecion de subjetividades y el impacto de
la propia subjetividad del director en.el proceso de mejora de su institucién.

En el primer capitulo, el autor identifica tres variables que inciden sobre la
gestion de una escuela: la cultura, las normas del sistema educativo y las compe-
tencias del director y su equipo. Esta Ultima variable, segiin Blejmar, tiene impacto
en los resultados que logra la gestion. Por ello se resalta la necesidad de inver-
tir en la formacion y actualizacion del director en saberes especificos, como la
resolucion de conflictos, la negociacion, la capacidad de escucha y las habilidades
interpersonales. Este aspecto a veces invisibilizado de la tarea resulta clave en la
construccion de buenas escuelas.

En el segundo capitulo, el autor describe la buena gestién como un proceso y
no solo a partir de sus resultados. Es importante que quienes lideramos institucio-
nes sepamos que nuestra tarea no tiene como meta un imposible. Se trata ape-
nas de buscar los pasos adecuados que mejoren dia a dia nuestra organizacion y
que, en algunos casos, vuelvan posible lo que parecia inalcanzable.

Los dos siguientes capitulos presentan un esquema de gestion que recono-
ce cuatro palancas dinamizadoras de las capacidades de la escuela: la gente, la
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estrategia, la organizacion y sus recursos, e incluye como cuarto factor el azar. Este
ultimo factor es ciertamente desconocido por parte de la bibliografia, aunque al
mismo tiempo, central a la hora de evaluar errores y aciertos. Nos permite ademés
entender la importancia de la oportunidad en el trabajo de gestion.

El capitulo quinto distingue las competencias pedagogicas, propias de la for-
macién del director, y las genéricas, que son las alojadas en la subjetividad de
cada director. En este segundo conjunto se incluyen las competencias comuni-
cativas y se realiza un desarrollo muy interesante sobre el rol de la palabra y, en
particular, sobre los efectos de la palabra del director sobre un docente. Por otra
parte, el autor rescata el error en la gestién como parte del aprendizaje necesario
para la mejora de las instituciones. La permanente sancion del error solo lleva
a que los equipos se pregunten: “éPara qué probar y arriesgar?”. De alli que se
revaloriza el rol del director en el permitir que el equipo haga y en el permitir
que se equivoque.

Otros capitulos se ocupan de analizar el rol del director de escuela como faci-
litador de procesos, esto es, su tarea de creacién de condicidén y contextos orga-
nizacionales para que las cosas sucedan. En este proceso, transformar un grupo
en un equipo es la tarea principal del director. Y los equipos, apunta Blejmar, se
construyen, no se decretan. Al mismo tiempo el autor rescata que involucrar al
equipo es una condicion fundamental para gestionar el cambio y en este punto,
advierte: “Si no se la informa, si'no se la estimula, si no se la escucha, si no se
la participa, qué otra cosa-puede esperarse de la gente, més que su resistencia”.

En sintesis, es un libro bien escrito.que a través de un lenguaje simple y directo
estimula la reflexion sobre el director como lider de un equipo de trabajo y como
facilitador de procesos en una institucion. Blejmar es, sin dudas, uno de los espe-
cialistas que mas conoce sobre la problemética de la gestion. Recomendamos
calurosamente este, su nuevo libro, a todo el que hoy se enfrenta —o se va a
enfrentar— al desafio de liderar una institucién educativa. Probablemente se con-
vierta en un nuevo clésico sobre el tema.

Dra. Silvina Gvirtz



Trastienda

En 2005 se publicod Gestionar es hacer que las cosas sucedan. Competencias,
actitudes y dispositivos para disenar instituciones, mi primer libro como autor
Unico. No sabia entonces que esa experiencia se iba a convertir en una de las méas
preciadas de mi vida profesional. En nuestro oficio de educadores, facilitadores de
procesos, las cosas ocurren en vivo y en directo, en tiempo real, diria un posmoderno
lenguaje informético, y asi como ocurren, desaparecen. Queda, sin duda, la huella,
la marca de lo vivido y experimentado en la memoria, lo portamos, junto a nuestros
alumnos, en nuestra mochila de vida y trabajo pero, materialmente no hay nada que
uno pueda ver, togar, Visitar y pensar: eso que estd ahi también fui y soy yo.

Las obras del pintor, del arquitecto, del musico cobran existencia propia mas
alld de ellos: quedan en la escena, como dirfa Daniel Rabinovich de Les Luthiers.
De ahi que el libro como objeto es también presencia en la ausencia del autor,
y se transforma en un viajero de uno mismo al que nadie le saco pasaje ni tiene
destino preciso de llegada, pero ahi est4, donde uno no esta.

La maravillosa sefial de su existencia en su trdnsito por distantes vy, a veces,
desconocidos lugares llega de la mano del eventual lector que se acerca en algin
encuentro fortuito y te hace saber de su, tu presencia en el reconocimiento de su
lectura y, quizas, de alguna utilidad para su vida y trabajo.

Es sorprendente en la critica y en el reconocimiento, sentir que tu palabra se
colé en el universo discursivo de gente a la que nunca viste ni conociste vy, sin
embargo, has mantenido con ella un diélogo tan fecundo como desconocido. Va
en ello mi agradecimiento a esa multiplicidad de voces que acercaron su palabra
a la mia para construir un didlogo que hasta hoy no cesa.

El libro es o puede ser, entonces, la materialidad del educador, tanto como la
partitura del musico o la pintura del artista.
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El sabor de esa experiencia esta presente en este libro que resume mis Gltimos
afos de reflexion y practica en el terreno de las organizaciones. Parte de él recoge la
produccién que realicé en torno al material Las capacidades de gestidn para el rol
directivo de escuelas normales, en el marco de la Especialidad “Fortalecimiento de
Capacidades de Gestion de los Directivos de Escuelas Normales en México”, pro-
yecto en equipo de varios profesionales de la educacion del Instituto Internacional
de Planeamiento de la Educacion (IIPE)-Unesco Sede Regional Buenos Aires, dirigi-
do por la Dra. Margarita Poggi. Este proyecto contd con el financiamiento del Centro
de Cooperacion Regional para la Educacién de Adultos en América Latina y el
Caribe (CREFAL) vy la Direccién General de Educacion Superior para Profesionales
de la Educacién (DGESPE), dependiente de la Secretaria de Educacion Publica de
México y se desarrollé durante 2011y 2012.

Més alla de ello, las reflexiones que se presentan son el fruto de innumerables
encuentros con docentes, directores y supervisores de la Argentina en la busqueda
continua de ayudar-nos a comprender, iluminar el fenédmeno educativo y, desde
ahi, poder hacer méas y mejor. Mi primer reconocimiento es a ellos, que son los que
en realidad estén en la frontera cotidiana donde las cosas suceden.
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Introduccién: De algunos porqués y para qués

El lado subjetivo de la gestidn, nombrar de este modo las reflexiones que
integran el libro tiene un propdsito fundante: visibilizar el lugar clave de las
personas, de los sujetos en la funcién de conduccién, gobierno de las organi-
zaciones educativas.

Estamos acostumbrados a hablar de planes, politicas, estructuras, enfoques,
como si su aplicacion al campo real de la tarea fuera independiente de los sujetos,
de los actores que los llevan a cabo. En su libro La organizacién requerida, Elliott
Jaques lo enunciaba comoel principio de Arquimedes de las organizaciones, sefia-
lando que toda organizacion llega a la altura que poseen sus méximos dirigentes’.
En otras palabras: ellos son su techo, si vuelan alto, a esa altura llegan; de lo con-
trario, les cabe un destino a ras del suelo.

Por supuesto que las estrategias, politicas, estructuras, recursos amplian o
restringen el horizonte de posibilidades de nuestras organizaciones, a ello dedica-
remos un tramo importante de este libro. Pero el factor decisivo sigue siendo, sin
duda, la gente.

En el aula, la diferencia se juega en la relacién maestro-alumno y no hay tecno-
logia que la suplante. Y la gente tiene toda la maravillosa e inabarcable complejidad
que la caracteriza, de ahi que en sus incognitas, admiraciones, censuras y criticas
multiples, los debates en torno a ella se encuentran més cercanos a los comenta-
rios de pasillo de la escuela que como texto escrito.

Se trata, en todo caso, de colocar el tema, hacermnos cargo de un camino de
exploracion donde lo importante, tal vez, no sea la llegada sino los frutos que

'El principio de Arquimedes en el émbito de la Fisica sostiene que el nivel de liquido de un recipiente
sube en proporcion al objeto que se introduce en él.
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vayamos encontrando en el trayecto. En ese sentido, este libro no tiene preten-
sion de verdad, de certeza, sino de poner a disposicidn y compartir una mirada a
la espera de encontrarse y confrontarse con otras miradas, tan complementarias
como contradictorias.

Hablar de la gente es también una generalizacién que solo ayuda a marcar
frégiles referencias porque cada sujeto se construye como Unico e irrepetible a
través del deseo, el relato en que fue concebido, su propia herencia, la comunidad
y cultura en la que crecid y su propia construccion como persona. Dicen (no esta
comprobado) que le preguntaron al escritor Gilbert Chesterton por su opinién de
los ingleses y respondié: “No sé, no los conozco a todos”.

En un mundo de crecientes incertidumbres y complejas interacciones, se hace
necesario poner el acento de nuestra formacién, tanto a nivel de la escuela con
nuestros alumnos como en la formacién de nuestros docentes, en el desarrollo
de ellos como personas, en la expansion de sus posibilidades y recursos subje-
tivos a través de lo que hoy llamamos competencias transversales o genéricas.
Son ellas el trasfondo de capacidades que van a potenciar sus saberes técnicos,
académicos, profesionales.

La negacion de esta mirada ha llevado a acreditar ingenieros y arquitectos a
través de su pericia con el disefio y el plan, a psicologos y pedagogos recibidos
después de aprobar exdmenes donde se evaluaban sus conocimientos tedricos, a
nombrar directores en concursosde monograffas. Pero el interrogante sigue inquie-
tando: éen qué espacio se los formd para hablar, escuchar, empatizar, articularse
con otros, negociar, resolver conflictos? Porque, digémoslo de una vez, todos van
a trabajar y a moverse con y entre la gente, y con la gente hacen falta algunas
competencias y habilidades como las que citamos.

Tal vez esté pasando algo parecido con nuestros alumnos; en un mundo
donde el acceso a la informacion y al conocimiento se ha expandido a través de
Internet y de todas las vias electrénicas de acceso, éno es hora de que la escuela
empiece a dedicarse con mayor atencién y espacio (solo digo con mayor aten-
cién) a esta inquietante tarea que Carl Rogers denominé “el proceso de convertirse
en persona”?

Entonces habrd lugar real y no accidental y residual para hablar de qué les pasa,
a aprender a trabajar con los conflictos, a saberse, a desafiarse, a estar con otros,
a contar, a escuchar, algo que cuando més precozmente trabajemos, més profun-
damente se inscribird en nosotros. Habrd entonces un lugar de privilegio para la
expresion artistica en tanto movilizadora del pensamiento y la emocion; el cuerpo,
el movimiento no estaran relegados al subsuelo de la pirdmide jerdrquica de las
asignaturas que “hay que saber”.
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Se abre una magnifica oportunidad, pero para ello debemos alivianar la carga,
el peso del programa, la presion por aprobar exdmenes, apostar a la creatividad,
reducir el temor al vacio, a lo inesperado, entre otras cosas porque parece que,
con estos acompanantes, nos vamos a encontrar més a menudo en el mundo
por venir.

Un mundo que se presenta mds exigente, mas ancho y, paraddjicamente, con
menos lugar, con seguridad inequitativo y excluyente, un mundo que merece tanto
ser cambiado (otro mundo es posible sefialaba el Foro Social alternativo al de
Davos?) como aceptar el desafio de saber jugarle en el mientras tanto.

En el centro de esas competencias subjetivas, ocupa un lugar de privilegio la
palabra. Es a través de ella y por ella que somos, hacemos y sentimos. Serd el
puente que articule los distintos espacios en que despliega la tarea quien gestiona.

Vale entonces preguntarse por el lugar que hoy tiene la palabra. ..

Al rescate de la palabra a través del acto-resultado

Un rasgo que caracteriza la contemporaneidad que hemos sabido construir es
la constante y prolongada devaluacion de la palabra como via regia para la coordi-
nacion de nuestras acciones en el hacer colectivo.

En Teoria de la comunicacidn humana, de Paul Watzlawick y otros se sefiala,
como degradacion de un famoso.axioma-de la comunicacion, la necesidad que
tiene el oyente de "traducir’, “descifrar” en-otra dimension lo no dicho de manera
explicita, lo que el hablante expresa.mas alld del significado de sus palabras. En
suma, se desconfia de los dichos y se recurre a la interpretacion para la bisqueda
de lo que se considera verdadero en el discurso que, supuestamente, ocultan las
palabras. Algo en el pasado de la relacion, a juicio del oyente, encuentra asidero
para tal desconfianza en el presente.

Es ese pasado el “que condena”; tantas veces se ha prometido, afirmado, no
se ha cumplido o se demostro la falsedad de la afirmacion que como resultado
se ha operado un progresivo y continuo retiro del depdsito de confianza que le
hacemos a un otro para entendermnos, coordinarnos y por qué no, esperanzarnos
con su sola palabra.

Practicamente no hay campo del quehacer humano que se encuentre libre de
este verdadero ataque a la confianza en la palabra. En la arena politica, se percibe

2El Foro de Davos es una asamblea econémica mundial que se celebra cada afio en Davos, Suiza. Como
alternativa a ese enfoque, también cada afio, pero en distintas sedes, se retine una asamblea mundial
que se centra en problemas sociales.
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a sus actores més preocupados por alcanzar los cargos buscados que por el cum-
plimiento de sus promesas electorales.

Las grandes defraudaciones de empresas, bancos y hasta paises que informan
de manera falsa sobre sus realidades financieras, disparando en su debacle el
vendaval desatado en el mercado global que, por supuesto, termina pagando
la gente més carenciada. La misma institucion Iglesia ha tenido que admitir lo
ocultado durante tantos afios respecto de conductas aberrantes de muchos de
sus miembros.

En 2010, Ban Ki-moon, Secretario General de las Naciones Unidas, hizo un lla-
mamiento a los paises desarrollados insténdolos a cumplir con lo prometido en los
Objetivos del Milenio, acuerdo signado en 2000, en la constatacién muy cercana
de la improbabilidad de su cumplimiento.

Desde ya, tampoco permanece ajeno al fenémeno la educacion, de la que
la sociedad, graciosamente, espera tanto como poco es lo que estd dispuesta a
ofrecerle en términos de recursos.

En sintesis, donde cae la palabra del otro, solo cabe el replieque sobre la
interpretacion de uno mismo o la constatacidn del acto como refugio de credibi-
lidad. En este escenario donde la palabra estd cuestionada es donde emerge la
distincién del acto-resultado, en definitiva la credibilidad se refugia en lo logrado,
lo tangible que emerge desde el hacer.

Si es, en definitiva, el acto-resultado el Uinico garante de credibilidad es desde
su concrecién como se puede restituir el valor de la palabra.

Quien gestiona seré creible si cumple lo que promete, da testimonio de lo que
afirma y fundamenta consistentemente el juicio que emite. La recurrencia de estas
conductas generard el circulo virtuoso por el que el acto resultado califica la palabra
y la palabra serd un garante consistente del acto resultado prometido. Este circulo
virtuoso no es otra cosa que fuente de confianza, tan escasa como imprescindible.

Palabra-proceso y resultados

En términos organizacionales, el puente que articula la palabra en clave de obje-
tivos, politicas y estrategias con los resultados es la gestion. Incluyo el significante
acto junto a resultados porque estos tienen lugar en un acto transformacional,
donde hay una produccion diferente en un dominio donde la gestion ha interve-
nido para generar lo buscado en los mencionados objetivos, politicas o estrategias.

La gestion implica, entonces, la transformacion en actos del deseo desplegado
en la palabra que orienta, en la estrategia declarada. Se desliza en la dimension del
cémo por donde circula el qué de los contenidos (politicas, estrategias, discursos
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pedagdgicos) construyendo en clave de presente, el futuro explicitado o no en la
visién de la organizacion educativa.

Lo que se hace hoy condiciona, para bien o para mal, lo que va a constituir la
fotografia del mafiana. Para que el afio que viene se cuente con una nueva aula,
se debe comenzar a construirla hoy. La posibilidad de cambio y mejora del proceso
de planeamiento institucional es un continuum que se puede advertir tiempo des-
pués que se lo ha comenzado a abordar: para contar con un equipo de docentes
trabajando en conjunto, las acciones que lo construyen empiezan mucho antes de
verlo en accion.

La gestion es, finalmente, “hacer que las cosas sucedan”, pero en una coheren-
cia expresiva con los valores de sostén de la institucion educativa. A esta coherencia
la denominamos ética procesual. De carecer de dicha ética procesual nos situa-
rlamos en un pragmatismo desnudo de valores, en el que los resultados estarian
por encima de los medios que utilizdramos para conseguirlos (Maquiavelo, feliz...).

En el dogma “La letra con sangre entra”, hay un culto a los resultados con un
aberrante proceso de obtencion. En educacién, como en toda practica humana, los
resultados no estén al final del proceso, el proceso también es resultado. Lo que
ocurre en el camino es tan significativo como la supuesta llegada.

Por otra parte, toda accién sobre un campo social determinado produce, gene-
ra. Se hace necesario distinguir los efectos, que son ese “algo” no necesariamente
buscado, de los resultados que se articulan con los propositos planteados de
manera explicita y deliberada por el operador. Los efectos serfan asi, “los restos”
no previstos que genera toda programacion operada en lo real, que dan cuenta
de la multiplicidad y diversidad de movimientos en el sistema que genera toda
accion. Estard en capacidad del operador identificar los mencionados restos que se
desprenden de la accidon para procesarlos en términos de aprendizaje.

Se quiere premiar a alguien por su desempefio, pero se advierten los efectos
desalentadores sobre colegas o alumnos: {como se procesa ese efecto?

Se incrementa la ayuda econdmica a una escuela acostumbrada a la carencia,
pero se advierte que surgen nuevas y desconocidas luchas por la distribucion:
{como se procesa ese efecto?

Desde la mencionada ética procesual, la gestion se compromete con los resul-
tados, la ética y eficacia en el proceso de lograrlos y se hace cargo de los efectos,
sean positivos 0 negativos, en la medida en que su intervencién los ha provocado.

La gestion, como en algin momento hemos sefalado (2005: 15), es sub-
sidiaria de la politica, que es la que deberfa fijar direccionalidad, es su puesta en
acto, pero agrego, es solidaria también con los valores no solo declamados sino
puntualmente honrados en lo cotidiano.
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Esta me parece que es la crisis que atravesamos, una crisis de sentido, de
confianza y de ineficacia en lo que se refiere a saldar las deudas que, desde la
educacion y como sociedad, tenemos especialmente con los més vulnerables, los
mas necesitados, los que todavia quedan fuera del reparto de oportunidades cuan-
do ya se apagan los reflectores que iluminan muchos de los discursos publicos.
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CAPIiTULO 1

Revisar distinciones de la gestion escolar

Vigjar con ilusidn es mejor que llegar.
Robert Louis Stevenson

Las avenidas de la gestion

La gestion escolar es el proceso de intervenciones desde la autoridad de gobier-
no para que las cosas sucedan de determinada manera y sobre la base de propo-
sitos ex, ante y ex pos (Blejmar, 2005). La gestién es un proceso que se despliega
con y en el tiempo, no un evento aislado. Gestionar la escuela es responsabilidad
(accountability, aquello por lo que se da cuenta) del director. “Hacerse cargo del
cargo” implica ocuparse-de disefary operar-as situaciones y contextos en los que
se despliega la tarea.institucional desde las funciones de docentes, administrativos,
personal de mantenimiento, etcétera:

Se habla de la autoridad de gobierno porque la gestion es un proceso organi-
zacional que requiere legalidad —la que da el cargo oficial— y legitimidad —la que
le adjudican los dirigidos al director, avalando a quien ocupa ese cargo—, tal la
fuente del liderazgo.

La gestidn va a deslizarse, asi, por una triple avenida de ejecucion:

1. La deriva histdrico cultural en la que se despliega la gestion, que habilita o
restringe valores, sirve de referencia a paradigmas, discursos histéricos que
permean e inciden en las ideas, elecciones y acciones de los educadores.
Las culturas vividas gestionan a partir de las creencias que sostienen
acerca de como se hacen las cosas, qué valores se honran y en qué arte-
factos se expresan (uniformes, discursos, “héroes institucionales”, mitos y
ritos), también entra en esta deriva como viven los pibes, los jovenes, la
musica que escuchan vy la television que ven, los modelos de familia en
que crecen, las carencias o abundancias economicas, los impactos de la
tecnologfa, etc. En esta danza cultural bailamos todos.
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En todo caso, la cultura “nos tiene”, fuerza nuestras acciones pero también,
como construccion humana, es factible de disefiar como espacio abierto
cuando se la advierte como una limitante para la gestion.

2. El sistema educativo publico: sus leyes, normas, regulaciones que con-

dicionan la operatoria en el campo real, en muchos casos orientando,
facilitando y en otras tantas bloqueando, obstruyendo la fluidez de las
dindmicas organizacionales.
Los concursos de acceso y estabilidad en los cargos, los sistemas de eva-
luacion, el modelo supervisor, en sintesis todo lo reglamentado por las
autoridades centrales de gobierno (nacional, provincial o municipal) seguin
su anclaje tedrico politico y la idoneidad de sus funcionarios inciden fuer-
temente en la apertura o cerrazon de las posibilidades de gestiéon de cada
centro educativo.

3. Las competencias del director y su equipo de trabajo.

Sostengo que las dos avenidas ya citadas inciden fuertemente en la calidad
de gestién de la escuela, pero no la determinan, ni abren, bloquean o cie-
rran posibilidades.

La aguja que mueve el amperimetro de la gestion institucional reside,
finalmente, en las capacidades de quienes conducen la organizacion. Ellos
hacen, en definitiva, la diferencia en los resultados que logra la gestion.

La tarea mejor retribuida consiste en centrarse en aumentar, potenciar esas
capacidades para-danzar con los desafios que presentan las realidades
educativas hoy. En la cultura y.las politicas publicas, desde la direccién de
una escuela solo se puede incidir; en cambio, en aumentar nuestras capa-
cidades y competencias, se puede decidir.

A esta tarea, y en esa conviccion, estd dedicado este libro.

De complejidades, resultados y errores

La gestién educativa en las escuelas, como proceso organizacional, siempre es
interpelada por la complejidad de la redlidad y se legitima en dos dimensiones:

1. Los resultados positivos-logros.

2. El aprovechamiento de los errores inéditos transformados en aprendizaje.

La gestion educativa es interpelada por la complejidad en relacion con la canti-
dad y diversidad de variables que se le presentan como desafio para trabajar frente
a futuros inciertos. Los desafios pueden ir desde la carencia de recursos materiales,
tales como infraestructura edilicia, tecnologia informética, dispositivos didécticos,
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hasta los valores en uso en una sociedad determinada que empujan o bloquean
los proyectos pedagogicos. De hecho, la violencia que puede vivirse en determina-
dos centros educativos es subsidiaria del escenario sociopolitico, los perfiles de per-
sonalidad de los docentes, su propia formacién, las burocracias gubernamentales,
las regulaciones del sistema educativo, su ubicacion geogréfica. He ahi la diversidad
y cantidad de variables en juego dentro de lo que llamamos complejidad.

Un agregado de nuestro tiempo en la complejidad es la impredictibilidad, la
incertidumbre de futuro: entre otros, huelgas, cambios repentinos de clima, muta-
bilidad de los estados econdmicos, crisis economicas. En suma, cambios de esce-
narios en movimiento continuo restringen o impiden las posibilidades de previsién.

Dice Stephen Nachmanovitch:

Un hecho empirico de nuestras vidas es que no sabemos y no podemos
saber lo que sucederd con un dia o un momento de anticipacién. Lo
inesperado nos aguarda en cada curva y en cada respiracion. El futuro es
un misterio vasto, regenerado de manera perpetua, y cuando mas vivi-
mos y sabemos, mayor es el misterio. Cuando dejamos caer los velos de
nuestras preconcepciones somos virtualmente empujados por todas las
circunstancias al momento presente y la mente presente...
En Free Play. La improvisacion en la vida y en el arte.
Buenos Aires: Paidos, 2007.

Desafio mayusculo para el hacer educativorcentrado en la vivencia del presente
en preparacion para un futuro; pero {qué pasa cuando ese futuro escapa de nues-
tra posibilidad de prediccion? (Para qué futuro educamos?

La imaginacion que alimenta a la informacion, el sostén de valores compro-
metidos, una fuerte conviccién en la vida por construir, al mismo tiempo que
una capacidad de acompasar con flexibilidad los cambios que se han de jugar vy,
fundamentalmente, saber hacerlo con otros serdn, tal vez, algunos recursos frente
a tamafio desafio.

Més alld de la impredictibilidad de ese futuro, en parte se construye con nues-
tro hacer presente; el futuro no es algo que viene o hay que esperar, es ademas
construccion humana en su hacer presente. Seremos, también, lo que hagamos
de nuestro ser hoy.

La gestion educativa se legitima, sefialdbamos, en sus resultados positivos-
logros en la medida en que, finalmente, su “momento de la verdad” llega
cuando se confronta con lo que se ha alcanzado de los propdsitos formulados
en los planes.
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El término resultados no es univoco, vale la pena abrirlo y explicitarlo cuando
nos referimos a él en una institucion en particular porque construye un mas claro
contrato de expectativas y compromisos entre sus integrantes. En el ambito educa-
tivo estamos aludiendo a, por lo menos, cuatro dimensiones de aplicacion:

1. Resultados educativos sustantivos de los alumnos en el amplio sentido de
la formacién de aprendices de contenidos significativos, de formacion de
personas, ciudadania activa. Obviamente este tipo de resultados esté en el
corazdn de la mision del centro educativo, pero no es el Unico.

2. Resultados para los sujetos actores que operan en las escuelas, espe-
cialmente, los docentes. Al respecto es importante consignar el tipo de
crecimiento-aprendizaje al que se llegd; la retribucion-reconocimiento que
han logrado es también parte de los resultados que ha de alcanzar la orga-
nizacién del sistema educativo.

3. Resultados para la organizacién escolar, en su crecimiento y desarrollo
de aprendizaje, mejora de procesos, efectividad, integracién interna y
clima de trabajo.

4. En mi consideracion de organizaciones como sistemas socio-técnicos, hay
resultados para la comunidad donde se inserta la organizacion educativa.
Asi, por ejemplo, la educacion de fines de siglo XIX y principios del XX en la
Argentina se propuso, aun de manera contradictoria, integrar y homogenei-
zar en torno a la construccion.de Nacién. Como sefiala Adriana Puiggrds:
“Ese idilio entre educacion y socdiedad, esa ilusion en la posibilidad Gltima
de integracion del organismo secial, de totalizacion tuvo un signo autoritario
que logré instalarse de manera profunda en los argentinos” (1994).

De esta manera pueden alcanzarse buenos resultados en la dimension de los
alumnos, a costa de un intenso desgaste de los docentes, lo que plantearia una
fuerte asimetria en los mencionados logros que, més temprano que tarde, revertir
en los resultados de los alumnos.

En otro sentido, la escuela, como ocurre en muchas barriadas populares,
acompafia las necesidades alimentarias de la poblacion a costa de los resultados
educativos que tienen que lograr los nifos. No se trata de endosarle una nueva
exigencia a la ya fragil escuela de nuestros tiempos, que carga en demasia con
las ilusorias expectativas de todo discurso de cambio social, sino de distinguir las
diferentes dimensiones donde la gestion se confronta con los resultados.

La gestion educativa se legitima en sus resultados, pero no necesariamente
solo en los positivos. Se legitima también cuando, aun sin lograr lo propuesto, se
ha avanzado, aprendido, a través de esos errores inéditos que sesgan los riesgos
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de la exploracion y son, al mismo tiempo, el material basico de toda innovacion y
aprendizaje organizacional.

Los errores inéditos (Kovadloff) serfan la cara opuesta de los errores recurren-
tes, los que se cometen una y otra vez por ausencia de reflexion y aprendizaje
desde la practica. Estos Ultimos constituirian las recurrencias que nos han tomado,
por las que repetimos los mismos caminos fallidos.

Ensayar nuevas maniobras didacticas, redisefar espacios de trabajo, negociar
acuerdos de convivencia, probar otras estrategias de capacitacion tienen como
condicion el cambio, el ensayo, el pasaje de la idea al proyecto, y de este, al acto.

El error inédito apareceréd toda vez que iniciemos un camino diferente, si lo
incorporamos como insumo para aprender' y seguir ensayando, explorando;
habremos subido un escalén en nuestras posibilidades creativas. Pero si lo sancio-
namos como un error-fracaso, la gente aprendera rdpidamente: {para qué probary
arriesgar si es mejor, mas seguro, quedarse en la zona de confort de lo instituido?

Para que la primera méquina volara, tuvo que haber un buen nimero de
errores inéditos en el trayecto de su creacion final y cada uno fue escalén para el
siguiente intento, con seguridad mejorado, para que por fin se concluyera el avién
de los hermanos Wrigth.

La buena gestion, sin embargo, no es garantia de buenos resultados, porque
estos, como se vio, también estan condicionados por las variables externas que
no se controlan desde la escuela 'y su'conduccion (la deriva cultural-historica y el
sistema educativo ptiblico). Pero también estd lejos de tratar de. .., hacer lo posible
para... como mecanismos lingtisticos de anticipada justificacion frente a pobres
resultados de futuro.

La garantia en la gestion es tan imposible como el compromiso: una condi-
cion ineludible de su construccion.

Pequerio ejercicio al paso: prueben reemplazar en toda frase similar a “Voy a
tratar de...", "Haré lo posible por..." simplemente por Me comprometo a...

La palabra no es inocua, construye realidades.

Todo compromiso

+ incluye una promesa publica acerca de una accién que satisfaga un pedido

u oferta;

+ tiene un componente racional, explicito de manera lingistica y un costado

emocional que empuja su cumplimiento;

"En el mismo sentido puede acudirse también a El error, un medio para enseriar, de Jean Pierre Astolfi,
México, 2004, al cual se accede con facilidad en la web www.galeon.com/lupitahdt/index_archivos/800/
p5.pdf.
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+ reconoce un sujeto enunciante (ministro, supervisor, director) que se
compromete frente a su audiencia porque cree poseer los recursos para
cumplirlo y la sinceridad de querer hacerlo.

La garantia, en cambio, incluye una condicion de certeza ajena a las posibilida-
des del sujeto-actor real.

Los compromisos cumplidos son el combustible de la credibilidad profesio-
nal y organizacional; hacen al circuito virtuoso de la confianza, como sefialamos
parrafos atras.

La buena gestion

La buena gestion educativo-institucional es la que se despliega:

+ En subsidiariedad a una vision, a un sentido pedagdgico-politico.

* En el compromiso con los resultados que se propone.

« En el deseo puesto en la tarea y su valoracion por el sujeto-actor.

* En las capacidades y competencias (poder) a tono con los desafios con los
que va a danzar.

+ En el aprendizaje organizacional apalancado en el aprovechamiento de sus
valiosos logros y necesarios errores inéditos.

Hemos sefialado en textos anteriores (Blejmar, 2005) lo significativo de situar
la gestién en el cdmo, en llevar a-acto lo.que originalmente es una visién porque
contempla el lugar de la educacion en el tiempo y espacio que nos toca vivir.
Vision transformada en un proyecto que defina una estrategia para alcanzar esa
vision de futuro que orienta la practica del hoy en torno a un horizonte mejor que
la superficie real de este presente.

Esa vision devenida en estrategia y proyecto, que la pensamos conversada,
problematizada con la comunidad educativa toda, constituye el sentido, el para qué
que requiere el dispositivo de la gestién como puente a su transformacion en acto.

Asi, la secuencia que nunca es lineal podria verse de la siguiente forma:

Vision

Estrategia

Proyectos

Gestion
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Si sobre el compromiso y el aprendizaje a partir de los errores inéditos
hemos incluido algunos pérrafos, y sobre las capacidades y competencias, dedi-
caremos un apartado especial, seria bueno detenernos un poco en esto que
llamamos e/ deseo.

El deseo como combustible de la gestion

Lejos de mis posibilidades esta sintetizar un concepto tan profundo como
el de deseo, objeto de investigaciéon central en el psicoandlisis, en especial, el
lacaniano. Baste para nuestras reflexiones sefalar el deseo como fuente de
energfa vital de la que disponemos y que, siendo su naturaleza inconsciente,
donde se posa (aun transitoriamente) produce un verdadero movimiento hacia
su satisfaccion, siempre imposible y siempre buscada.

Como en cualquier tarea, alli donde el deseo coincide con dicho hacer, las
posibilidades de logro crecen de manera exponencial, hasta tal punto que arries-
garfamos que aun cuando no se cuente con todas las capacidades y recursos,
un fuerte deseo puede suplir dichas carencias, saltar obstaculos y lograr lo que
a veces con recursos més sofisticados pero, sin deseo, no se logra.

Elliott Jaques habla de valoracion de la tarea y sin coincidir con nuestra
distincién de deseo, podemos reconocer cierto aire de familia cuando sefiala
que uno de los indicadores.de evaluacion-profesional es el grado de valoracién
de la tarea porque, en esa valoracion, se-juega la performance del profesional.

Alguien que posee las aptitudes,pero-que dejo de valorar su tarea, declina
en sus posibilidades de logro. De hecho podrfamos decir que, en esas circuns-
tancias, el deseo se fue hacia otro lado, migro; y entonces la tarea aparece
ritualizada, burocratizada, percibimos que esté la presencia fisica del educador,
pero falta el alma en su hacer.

Al deseo no se lo puede crear; alli donde no lo hay, nadie lo puede estable-
cer. Sin embargo, es posible que su existencia se encuentre ocluida para ese
mismo sujeto y una estimulacion adecuada lo gatille en su posibilidad de expre-
sion. Para quienes conducen, se torna clave entonces, su habilidad de explorar,
indagar caminos de estimulacién para ese encuentro casi méagico entre el sujeto
actor y su propio deseo.

Como dice Vinicius de Moraes en su Soneto de fidelidad: "Que no sea
inmortal, puesto que es llama, pero que sea infinito mientras dure”.
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Breve sintesis

Hemos caracterizado en este capitulo las tres avenidas por las que circula la
gestion: la deriva cultural-histérica, el sistema educativo publico y las competencias
del director y su equipo, subrayando el diferencial que hace la ultima.

Sila gestion se valida en sus resultados, es importante desagregar los diferentes
tipos de resultados que suponen si no la garantia, sin duda, el compromiso de
quienes los persiguen con su tarea. Resultados también son proceso y aun en su
no consecucion la gestion se vale del error inédito como insumo para el aprendi-
zaje y la innovacion.

Por Ultimo, sefalamos el lugar que ocupa el deseo puesto en la tarea como
energia, combustible y motor de la gestion.

Le preguntaron a Vittorio Gassman, el gran actor italiano, si era dificil actuar y se
cuenta que respondio: “Actuar es dificil, pero trabajar mucho mas”.

Sin deseo puede haber trabajo, pero nunca profesion.
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CAPITULO 2

Hacia un esquema de intervencion

Educar significa sacar o evocar lo que estd latente;

por lo tanto educacidn significa sacar afuera las capacidades de la persona
para entender y vivir, no llenar a una persona pasiva

de conocimientos preconcebidos.

La educacion debe abrevar en la estrecha relacion entre juego y exploracidn;
debe haber permiso para explorar y expresar.

Debe haber una valoracion del espiritu exploratorio,

que por definicion nos saca de lo ya probado, lo verificado y lo homogéneo.

Stephen Nachmanovitch

Una vez establecida la vision, se abre un proceso gestional que implica como
llevar a cabo en lo operativo la visién declarada. Para ese cdmo hubo, en algin
momento, una eleccién estratégica, es decir, una decision acerca de por qué cami-
no se llega a “buen puerto”, y de esa eleccion, se nutrié el proyecto institucional.

Adoptamos un enfoque de intervencion en el campo de la préctica gestional
educativa que hemos desarrollado tomande como base los planteos de Fred
Kofman. Desde esta-propuesta se postula que los resultados de la escuela son
equivalentes a la“capacidad de respuesta y oferta de la organizacién y de su gente,
menos la complejidad del desafio que percibe. Expresado como un simil de ecua-
cién equivaldria a lo siguiente:

Capacidad
de respuesta
y oferta

Resultados
de la escuela

Complejidad

de desafio

Entendemos la complejidad del desafio como esa resistencia-oportunidad,
esos obstaculos-posibilidades que presenta el mundo ante cualquier propuesta de
intervencion que afecta su estabilidad.

La complejidad del desafio no es otra cosa que una invitacién, un desafio para
trabajar que nos coloca el afuera ante nuestros intentos de cambio (iy qué otra
cosa que no sea el cambio es todo proceso educativo!).

La complejidad del desafio se refiere entonces a las dificultades, problemas,
obstaculos, barreras que se perciben como “opuestos” a la resistencia que a veces
también puede ser posibilidad, y que opera desde el contexto de la escuela. Las
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dificultades y la burocracia gubernamental, los valores de época contenidos de
los medios de comunicacién masiva, el bajo reconocimiento y estatus social que
se les da a la educacién y a los educadores, las distancias geogréficas, los climas
y temperaturas excesivas. Pero también los densos climas sociales y politicos, la
carencia de docentes bien formados, entre otros. La complejidad incluye, en suma,
la extensa cantidad y diversidad de variables que se juegan unidas a la incertidum-
bre en contextos altamente volétiles.

La palabra desafio integra tres componentes:

1. Algo que falta: la solucién, el logro.

2. Elinterés y el deseo por lograrlo.

3. laincerteza de su resolucion satisfactoria.

Sin estos tres componentes no hay desafio para el sujeto. Por cierto, se postula
aqui que la complejidad del desafio es un hecho, lo dado, la realidad (siempre
desde la percepcion de quien gestiona). Tal vez hubiéramos deseado otra realidad,
otros desafios, que otros valores més inclusivos y edificantes primaran socialmente,
otra televisidn con otros contenidos menos “chatarra”, incluso otro tipo de alum-
nos, més aplicados, con mayor vocacion de esfuerzo. Una sociedad que valore y
reconozca mas la labor de los docentes, pero las cosas son como son (o como
las percibimos) y no como quisiéramos que fueran.

Se requiere, entonces; frente a-la-complejidad-del desafio por parte del equipo
que gestiona, una posicion de “aceptacion”.

La aceptacion de la‘complejidadde la-realidad'no implica un acto de resigna-
cion por el cual se bajan los brazos porque no hay nada que hacer. Obviamente,
también esté lejos de la negacion en la que no se ven las dificultades. La acep-
tacion significa percibir el desafio de esa complejidad, hacerse cargo, fijar un
punto de partida para su tramitacion. Se traduce en la pregunta: {qué se puede
hacer frente a esa complejidad para superarla en torno al logro de nuestros
propositos? Aceptacion es implicacion desde nuestras capacidades en la danza
que nos sugiere nuestra mirada de las realidades para lograr los resultados que
NoSs proponemos.

La capacidad de respuesta y oferta se constituye desde nuestros recursos,
competencias, capacidades para jugar con la mencionada complejidad del desafio.
De tal manera que este simil de ecuacion puede leerse del siguiente modo:

- Si la complejidad del desafio (social, cultural, recursos, distancias geogréficas,
etc.) es mayor que la capacidad de respuesta, los resultados van a ser negativos.

Complejidad del desafio > capacidad de respuesta y oferta = resultados negativos
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- Si la capacidad de respuesta y oferta supera la complejidad del desafio, los
resultados seran positivos.

Capacidad de respuesta y oferta > complejidad del desafio = resultados positivos

Se podria decir que los resultados que se han de obtener en la gestion serén
entonces la consecuencia de la relacion entre el poder del proceso gestional expre-
sado en su capacidad de respuesta y oferta, y la complejidad del desafio contextual
con la que tendrd que danzar.

Pero he aqui un tema crucial, porque desde esta perspectiva, se plantea
una ilusion y es que la complejidad del desafio puede ser méas grande o maés
chica en sf misma, independientemente de la mirada de los sujetos actores de
la organizacion.

La llamamos ilusion de realidad porque la complejidad del desafio en su
magnitud depende de la mirada del observador y su percepcién de capacidad de
respuesta y oferta con que cuenta. Dicho de otra manera, la complejidad del desa-
fio serd en dificultad lo que la capacidad de respuesta y oferta del observador le
adjudica en su evaluacion subjetiva. El testimonio es evidente: lo que para alguien
se percibe como una alta complejidad, para otros es simplemente un obstaculo
que se debe sortear.

Tal vez para quien asume la.direccién de la escuela, el enfrentarse por primera
vez a una evaluacién-critica de un docente tenga un tamarfio de dificultad emocio-
nal que afios después, con mayor experiencia en la tarea, se vea notablemente
reducida. Pero {cambié el desafio de la complejidad?, {se redujo? (O lo que ocurrid
fue un incremento del saber hacer del director que provocd la supuesta reduccion?

En una escuela se plantea un conflicto entre docentes por la actitud que debe-
ria adoptar esta institucion respecto a los permisos de inasistencia otorgados a las
estudiantes embarazadas. Para un director con baja competencia de negociacion y
mediacion, este es un desafio de alta complejidad, pero si se capacitara y entrenara
en dicha competencia, seguramente, pareceria que disminuyo la complejidad. Lo
que en realidad ocurrié es que aumentd su capacidad y esto disminuyd, ante sus
0jos, la complejidad.

Nuevamente: la complejidad del desafio es lo dado y opera en su magnitud
siempre condicionada a la capacidad de oferta y respuesta de la escuela y de sus
equipos directivos.

Cuanto més aumenta la capacidad de la institucidn y su gente, més se reduce
la complejidad del desafio (aparentemente) porque, en realidad, lo Unico que varfa
es la capacidad de respuesta sefialada.
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Para algunos directores, la falta de resultados en su escuela se sitta en la
complejidad del desafio externo (la formacién de los docentes, los recursos del
sistema, la cultura de época, etc.), se ubican asi en el papel de victimas-objetos
de las circunstancias. En otros, la aceptacion de la complejidad les presenta el
interrogante: {qué haré con dichos desafios? y se ubican asi en el papel de
protagonistas-actores de la situacion.

El enfoque que aqui se presenta propone la formacion de directores prota-
gonistas-actores que se ‘hacen cargo del cargo” para, desde ahi, tramitar las
mejores respuestas frente a las interpelaciones contextuales.

Si hay un cambio posible en el contexto de actuacion, en esa complejidad del
desafio, es solo desde el poder de la gestion y sus capacidades de respuesta y oferta.

Relata un cuento zen que, en un monasterio, habia un discipulo que desa-
fiaba siempre a su maestro. Cierta vez, ocultando a sus espaldas un péjaro
que sostenia en las manos, el discipulo se pard desafiante ante el maestro
y le pregunto:
—Maestro, aqui detrés de mi tengo un péjaro. Digame, usted que lo sabe
todo: lestd vivo o estd muerto? (De tal modo, si decia que el péjaro estaba
vivo, [el discipulo] lo ahorcaba, y si decfa que estaba muerto, abriria sus
manos y lo dejaria volar).
El maestro lo mird a.los ojos con respeto y compasién, respird profunda-
mente y con mucho amor le respondio:
—Eso depende de ti. La solucion. .. iesté en tus manos!

Wolk, Leonardo: Coaching. El arte de soplar brasas.

Bs. As.: Gran Aldea, 2008.

Claro que no todo depende de las capacidades del director y de la institucion
porgque existen componentes externos, factores no manejables que intervienen
en el logro de resultados. Lo que se postula aqui es el valor de poner el foco y
el compromiso en todo lo que si depende del desarrollo de esas competencias.

Desde esta interpretacion de la ecuacién, podemos postular una posicién sub-
jetiva frente a las complejidades que nos ofrece el mundo y nuestra percepcion
de la realidad: £s solo en nuestras capacidades donde existen las posibilidades
de ampliar nuestro poder gestional porque esa es la variable por desarrollar en
la ecuacién de resultados.

Respecto de los resultados, cuenta un director de escuela normal mexicana:

En una institucion formadora de docentes se ha detectado que los egre-
sados no retinen los elementos profesionales para su futuro desempefio.
Lo revelan los resultados del examen para obtencion de plaza, los cuales
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indican un porcentaje muy bajo de rendimiento satisfactorio, con la conse-
cuente dificultad para tener un trabajo.

Un andlisis longitudinal de la estancia de los estudiantes en la Normal pone
en tela de juicio el quehacer docente, una laxitud en la exigencia académica,
condiciones contractuales del personal precarias, demasiada tolerancia a la
inasistencia de los estudiantes.

El equipo directivo se ha preocupado por esa situacion y ha implementado
un mecanismo de persuasion del personal, un programa compensatorio
de estudios para mejorar los resultados. Sin embargo, el problema persiste.

Podria considerarse que existen, al menos, dos posibilidades para pensar en
este caso. Una es colocar el tema en la complejidad del contexto (la escuela pri-
maria donde van a trabajar los egresados, la escuela publica, etc.) y entonces a
la escuela normal solo le cabe... esperar, porque solo cuando estas dimensiones
cambien se obtendran los resultados.

La otra que proponemos es revisar la propia capacidad de respuesta y oferta
de la escuela normal para formar docentes, es decir que frente a la dificultad, la
pregunta mas fértil vuelve al actor: {qué otra cosa puedo crear, pensar, hacer con
esta dificultad? Aqui se pone en juego la variable de mi respuesta frente al entorno
y no depositar en la espera un cambio externo a mis posibilidades.

Hacerse cargo del cargo€s asumir que la tinica manera de incidir en un cambio
de realidades es partir de la ampliacién de mi propia superficie de poder (perso-
nal, profesional, organizacional de.incidencia en esas realidades). Precisamente lo
opuesto a la dupla queja-lamento, espera de cambio.

Entonces, desde esta mirada, el poder de la gestion se desagrega en la capaci-
dad de respuesta y la capacidad de oferta.

La capacidad de respuesta

Es aquella que opera frente a una demanda, un quiebre operado en el contex-
to. Por ejemplo, la violencia circulante en el entorno, la critica, pedido o demanda
de los alumnos, las politicas, las regulaciones y normas publicas, el “mercado
laboral docente” y su escasez de recursos, la influencia educativa de los medios de
comunicacion, la demanda o presién de los sindicatos, entre otras.

Cada una de estas situaciones plantea desafios que habran de resolver los
equipos directivos. Pese a que algunos de estos temas no hacen a la especificidad
de la escuela, la incidencia en su dindmica requiere un nivel de respuesta adecua-
do a esa complejidad.



38 El lado subjetivo de la gestion

Va de suyo que el primer dispositivo de dicha capacidad de respuesta es la
mirada, la escucha, la comprensién, por la que se registran, identifican y decodi-
fican los fendmenos del contexto. En sintesis, la capacidad diagnostica de ver y
comprender. Sin este dispositivo, las cosas pueden suceder sin que la Direccién
de la escuela lo advierta, entonces, no habrd respuesta posible porque no hay
pregunta que la dispare.

Adaptando libremente aportes del psicoanalista francés Jaques Lacan con
respecto a los tiempos de la accion ldgica, se podria decir que hay tres instancias
claves en toda gestion organizacional':

1. Elinstante de ver.

2. El momento de comprender.

3. El tiempo de actuar.

1. Instante de ver: se refiere justamente al momento de “darse cuenta” de que
algo sucede, sea un problema o conflicto por resolver o una oportunidad de mejora
para aprovechar. Recuérdese que cuanto antes se vea un problema u oportunidad,
mds efectivo y menos costoso serd su tratamiento. Se dice que “los problemas
chicos son dificiles de ver pero féciles de solucionar, los problemas grandes son
faciles de ver pero ya dificiles de resolver”.

2. Momento de comprender: es el espacio dedicado a entender, diagnos-
ticar aquello que se ve, identificar. sus efectos-posibles, las conexiones que
tiene, etcétera.

3. Tiempo de actuar: aqui se hace referencia-a'la accién que necesariamente
sucede a la comprension. Llamar a una reunion, sancionar una falta, revisar docu-
mentacion, planificar una capacitacion, sancionar, gratificar, decidir son ejemplos de
acciones que devienen de la capacidad de ver y comprender. La idea de tiempo
estd asociada a la oportunidad en que se actuia, a veces se actiia de un modo
apresurado y otras, tardio. En tal caso, los efectos de la accion van a ser sensible-
mente inferiores a lo que los griegos llamaban kairos, el tiempo oportuno, ni antes
ni después de lo necesario.

Respecto de este tiempo de actuar, es bueno visitar las distinciones que pro-
pone Pedrhino Guareschi?:

* Hacer.

* No hacer.

'"El tiempo ldgico y el aserto de certidumbre anticipada. Un nuevo sofisma”, en Escritos 1. Buenos Aires:
Siglo XXI, 2013.
2 Psicologia social critica. Puerto Alegre: EDIPUCRS, 2005.



Hacia un esquema de intervencién 39

* Impedir hacer.
* Permitir.

Hacer: una accién, una palabra, una decision que incide y cambia el campo
de actuacion.

No hacer: frente a un evento se estima que la mejor politica es no hacer, por-
que cualquier intervencion activa no solo no mejora, sino que empeora la situacion.
O, por el contrario, no se hace alli donde lo requerido seria hacer, lo que también
generara consecuencias.

Impedir hacer: cuando el actor de la situacion inhabilita una accién de otro a
través de la prohibicién o la persuasion, para bien o para mal dependiendo del
observador que juzgue, este impedimento tendré su efecto. Los reglamentos esco-
lares a la vez que permiten, prohiben ciertos comportamientos. El no del director
tiene sus efectos en quienes lo reciben.

Permitir hacer: también vinculado al accionar de otro, pero en este caso,
de signo contrario, porque habilita o estimula ese hacer. El empoderamiento
del director a sus docentes o a su equipo implica un permitir hacer alli donde
en otras escuelas estd prohibido. Habilitar un uso del horario mas flexible,
aceptar determinados comportamientos de los alumnos son ejemplos de un
permitir hacer.

El comUn denominador que hace a estas cuatro expresiones del hacer es el
efecto que cualquiera de ellas/produce, todas tienen efecto positivo o negativo
pero, después de instrumentarlas, algo distinto pasa en la situacién. Una de las
capacidades requeridas del directivo escolar serfa, entonces, lograr un uso efecti-
vo de estas cuatro dimensiones del hacer, seguin la escena que enfrente porque,
haga lo que haga o aparentemente no haga, produce efectos en la situacion.

Podriamos parangonar la teorfa de la accién con el primer axioma de la Teorfa
de la Comunicacién ya citada en su primer axioma: “No existe la no comunica-
cion, todo comunica” (Watzlawick y otros). Aqui podriamos decir: no existe la
no accién porque todo acciona un efecto, deseado o no, positivo o negativo,
consciente o inconsciente.

La capacidad de oferta

En este caso la gestién no solo reacciona, sino que propone alternativas de
accion reclamadas desde el contexto, aunque no hayan sido pedidas.

En la capacidad de respuesta, el evento disparador precede a dicha capaci-
dad, en la de oferta, esta antecede a lo que va a ocurrir en el contexto.
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La escuela, por ejemplo, mostrard una determinada calidad de respuesta frente
a la invasidn de necesidades sociales que presenta la comunidad y que postergan
su misién pedagdgica. Algunas instituciones se someteran a ellas, en cambio otras
inventardn nuevos recursos para tramitarlas de manera més efectiva, preservando
su potencial educativo. Llaméabamos “gestion de resistencia” a esta Ultima posicién
en nuestro capitulo en el libro {Dénde estd la escuela?

Podemos considerar que hay también capacidad de oferta cuando una
escuela crea propuestas didacticas alternativas o presenta proyectos de mejora
de la calidad educativa para que las autoridades centrales o federales aprueben
y financien. {Qué hay alli? Lectura de posibilidades, percepcion de un deseo v,
como consecuencia, oferta de una alternativa de satisfaccién presentada por el
equipo directivo.

En otro ejemplo, los docentes no han pedido una capacitacion especial, pero
el director ve la necesidad y ofrece su realizacion. En otro, los estudiantes no han
pedido un laboratorio de idiomas, pero el equipo directivo advierte una necesidad
y oferta su creacion.

Se subraya entonces que la oferta no significa dar lo que se tiene o quiere,
sino proponer a otro algo que se ha percibido o leido como una necesidad o
deseo de ese otro. Por supuesto que esa lectura del deseo o necesidad solo
puede ser refrendada por ese otro, quien finalmente validaré la oferta en su
aceptacion o rechazo.

En suma, la capacidad de respuesta y oferta de la escuela es el poder que
posee, en un momento dado, para danzar en 'y con la complejidad del desafio
que se juega frente al logro de resultados deseados en el camino hacia el cum-
plimiento de su visidn.

Breve sintesis

En este capitulo hemos planteado un esquema que, aun en su simplicidad,
intenta definir los componentes bésicos de la gestién al jugar con las complejida-
des que le depara su lectura de realidad.

Sefialamos las capacidades de la organizacion y su gente como variable que
se ha de potenciar en relacién con desafios que tendrén la magnitud de esas
mismas capacidades.

La capacidad de respuesta es clave en el camino del accionar para obtener
resultados porque se dispara por un evento que la interpela y, por ello, reviste
un cardcter basicamente reactivo. Responsabilidad es, en definitiva, habilidad
de responder.
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En la capacidad de oferta, en cambio, es donde se juega la innovacion vy el ries-
go que nacen después de haber escuchado y dado lugar al deseo vy a la necesidad
del otro. Su caracter, entonces, es marcadamente propositivo.

___ | Parafraseando a Violeta
— | Parra: “los dos materiales
que forman mi canto”.

Capacidad de Capacidad

respuesta de oferta
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Este libro estd dedicado a los multiples y diversos
directores, conductores que desde distintas funciones,
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ser comprendido, explorado, investigado y construido.
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la perspectiva del sujeto, de la persona que ocupa el rol,
en la conviccién de que la potencia de ese rol reconoce
tres componentes clave: las competencias técnicas
del rol, las competencias genéricas del sujeto-observador
y el capital social que se construye con la inclusién
de otros significativos.

Este libro tiene para el autor la secreta esperanza de
transformarse en un lugar de encuentro y desafio:
el de un texto inacabado a la espera de otras voces,
otras palabras que lo cuestionen y lo continden.
Entonces se habra dado otra maravillosa vuelta en
la espiral del aprendizaje colectivo.
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