DE LA GESTION PEDAGOGICA A LA GESTION EDUCATIVA.
UNA TAREA INCONCLUSA

José Luis Gonzalez Palma

En los albores de un nuevo milenio, caracterizado por un acelerado incremento en el
desarrollo de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC), una fuerte
influencia de los procesos globalizadores, marcadas diferencias sociales, problemas de
inequidad, diferencias econdmicas; pero sobre todo, graves rezagos educativos, los
docentes no so6lo debemos preocuparnos por ensefar, sino por formar alumnos capaces
de sobrevivir en una sociedad de la informacion, del conocimiento multiple y del
aprendizaje continuo. Por ello, una reflexiéon en torno a la pertinencia de los tipos de
gestion que se han desarrollado para hacer frente a esta sociedad dinamica, cambiante,
demandante de una educacién de calidad es mas urgente que nunca. Trataré de hacer un
analisis del actual modelo de gestion centrado en la satisfaccidn de necesidades de
aprendizaje; propuesto en algunos paises, entre ellos México, a partir de la Declaracién
Mundial sobre Educacion para todos realizada de Jomtiem, Tailandia en 1990. Esta
reflexién para efectos del presente articulo, la agruparemos en tres rubros:

El tipo de aprendizaje que necesitan los alumnos.
Las condiciones para llevarlo a cabo.
El tipo de gestidn necesaria para hacerlo posible.

1. ¢ Qué necesitan aprender los alumnos?

En una sociedad dinamica, cambiante a cada momento, en donde la informacion esta a la
vuelta de la esquina a través de muchos medios y en donde la caducidad de los
conocimientos es cada dia mas corta; ya no es suficiente saber mucho; lo importante
ahora es: "tener un repertorio de procedimientos y estrategias y la capacidad para
seleccionar la mas adecuada ante un problema especifico” (Wells, 1990). Estos
argumentos, nos dan una muestra de la necesidad de poner atencion en el desarrollo de
las habilidades y competencias basicas para el aprendizaje (Torres, 1998) mas que en el
aprendizaje de los contenidos educativos mismos. Necesitamos una gestién pedagdgica
diferente, capaz de crear las condiciones suficientes para que los alumnos sean artifices
de su proceso de aprendizaje y el docente un facilitador de este proceso.

Sin embargo, centrar la atencion en el desarrollo de los procesos cognitivos de los
alumnos alejandose de la importancia del aprendizaje de los contenidos, implica tener en
cuenta algunas consideraciones_(Pozo, 1997). En primer lugar, los docentes no cuentan
en su mayoria con el tamiz tedrico suficiente, para poner en practica un proceso de
ensefanza basado en el desarrollo de las competencias cognitivas. En segundo lugar, los
efectos de una practica pedagogica tradicionalista, cultivada y reforzada por varias
décadas de estandarizacién hace dificii —por no decir que casi imposible- el
establecimiento de una cultura y practica docente diferente, que haga énfasis en la
importancia de los estilos de aprendizaje y en las competencias didacticas para
desarrollarlo. En tercer lugar, en todo el Sistema Educativo_los esfuerzos por construir.
comunidades de aprendizaje 0 equipos de trabajo, sélo pueden contarse con los dedos de
las manos y esta necesidad, es fundamental para la tarea que proponemos.

Cabe aqui otra reflexiéon derivada de lo anterior_; qué necesitan saber los docentes para el
desarrollo del aprendizaje de los alumnos con esas caracteristicas? Por el momento,




mencionaré_dos cosas para centrar los procesos de la gestion pedagdgica en el desarrollo
de habilidades y competencias para el aprendizaje. La primera, que los docentes, al igual
que cualquier ser humano, tenemos_necesidades de aprendizaje diferenciadas y que los
programas de formacion inicial y permanente que se ofrecen a los maestros, han sido
disenados y puestos en practica con la misma idea de homogeneidad y estandarizacién
que caracteriza a la oferta educativa en general._Se ha olvidado_que las diferencias de
identidad de los alumnos y las escuelas asi como_el contexto en el que estan inmersas,
marcan y determinan las caracteristicas y necesidades de actualizacién y capacitacién del
personal que en ellas laboran_(Namo de Melo, 1998). Una gestién pedagodgica eficaz,
tendria que apoyar tanto los procesos de formacién individual, como los de formacién en
la practica de los maestros (Antunez, 1993), de esta manera se daria atencién a las
necesidades especificas de cada docente y a las necesidades del colectivo escolar. Un
analisis detallado de estas necesidades podria promover mejor en los alumnos, el
desarrollo de sus habilidades, competencias y estrategias necesarias para sobrevivir,
mejorar su calidad de vida y seguir aprendiendo’ con autonomia e independencia. Es
decir, necesitamos ofrecer a nuestros estudiantes, situaciones de aprendizaje ricas en
oportunidades para la construccion del conocimiento como mejor via para el desarrollo de
habilidades y competencias para el aprendizaje; y para ello, necesitamos aprender a
generar estas situaciones desde lo individual, pero seria mejor si fuera desde el colectivo
docente.

La segunda merece,_a mi parecer, mayor atencion. No hay mayor contradicciéon en la
practica docente, gque sea un formador de formadores quien nos diga como ensefar y no
ensefie como dice que debe hacerse (Monereo, 1998). En efecto, quiza aqui tengamos
una_de las principales causas_del por qué no mejora la calidad educativa en las escuelas;
la persona que no ha aprendido a reflexionar reflexionando, a escribir escribiendo o a
evaluar evaluando, dificiimente puede ensefar a reflexionar, escribir o evaluar; porque al
conocimiento hay que ser capaz de recrearlo en uno mismo y para ello hay que ser capaz
de hacerlo (Saint-Onge, 2001)._ Entonces, los programas de formacion a los que son
expuestos los docentes, tendrian que tomar en cuenta no sélo sus necesidades de
aprendizaje, sino sobre todo, la manera en como se activa el_proceso de aprendizaje
(Saint-Onge, 2001) en los docentes_durante estas jornadas, en el entendido de que no
podemos dar aquello que no tenemos.

Poner_atencion en el desarrollo de las habilidades cognitivas de los docentes para
aprender y ensenar, debiera estar por encima del aprendizaje de conceptos, contenidos o
recetas que por arte de magia puedan resolver la cuestion didactica. En su lugar el
aprendizaje y desarrollo de habilidades para: la busqueda, seleccion, procesamiento e
interpretacion de informacion, la resolucion de problemas, el uso apropiado de las
habilidades comunicativas, el trabajo colaborativo el disefio de estrategias didacticas, la
creacion de comunidades de aprendizaje?, el cuidado del medio ambiente y la convivencia
apoyada en valores, podria marcarlas como prioridades de los programas de formacion
docente, inicial y permanente.

La gestion educativa, cuyo objetivo es centrar, focalizar, nuclear a la unidad educativa
alrededor de los aprendizajes de los alumnos -que por otra parte recordemos que debe

' En la Declaracién Mundial de Educacién para todos suscrita en 1990, estos tres aspectos dan cuerpo a la
definicion de necesidades basicas de aprendizaje.

> Maria Teresa Tatto, en la evaluacion realizada al Programa para Abatir el Rezago Educativo (PARE),
menciona como uno de los requisitos para la implantacion de las innovaciones educativas, que ademas de una
formacién solida en las teorias que subyacen a los procesos de ensefianza y aprendizaje, la nocion de
comunidades de aprendizaje para llevar a cabo la formacion con dicha orientacion.



ser el objetivo de las escuelas- y su desafio por dinamizar los procesos y la participacion
de los actores que intervienen en la accién educativa (Pozner, 1997), ha encontrado en la
practica importantes dificultades al no contar con ideas claras y precisas, respecto a la
primacia de las habilidades sobre el contenido. Focalizar la funcion de la escuela en el
aprendizaje de los alumnos, implica hacer de la gestiéon pedagdgica el eje central de la
organizacioén del proceso educativo (Namo de Melo, 1998).

¢ Cuales son las condiciones necesarias para la gestién pedagoégica centrada en el
desarrollo de las habilidades y competencias para aprender?

Por tradicion, se ha asociado el término gestién escolar con un conjunto de acciones
relativas al tramite administrativo o la busqueda de recursos para la escuela; relegando a
segundo término, el objetivo central del acto educativo; me refiero a la primacia que debe
tener el aprendizaje de los alumnos en las instituciones educativas. Esta tradicion ha
permeado a casi todas las instituciones del Sistema Educativo, convirtiendo el concepto
de gestién escolar en un sinénimo de llenado de formatos o requisiciones de
documentaciéon en tiempo y forma, tramites administrativos o busqueda de recursos
materiales; como las caracteristicas que identifican a las buenas escuelas. Pero la gestion
escolar es otra cosa.

Diversos estudios realizados para identificar las caracteristicas de las escuelas exitosas?,
demuestran que la gestion escolar se extienden mas alla de la gestion administrativa, son
escuelas cuyas practicas demuestran trabajo en equipo; sus integrantes fijan o establecen
objetivos y metas comunes, demuestran disposicion al trabajo colaborativo, comparten la
responsabilidad por los resultados del aprendizaje, practican y viven los valores como el
respeto mutuo y la solidaridad; establecen altas expectativas para sus alumnos y se
insertan en procesos permanentes de capacitacion

Retomando el objetivo de la gestion educativa -centrar-focalizar-nuclear a la unidad
educativa alrededor de los aprendizajes de los nifios y jévenes- la gestion escolar debera
tender a la creacion de las condiciones necesarias para el desarrollo y formacién de los
alumnos centrado en la satisfaccion de sus necesidades basicas de aprendizaje. Entre
estas caracteristicas vamos a destacar tres:

El clima escolar

Trabajar en un ambiente de respeto y confianza permite a los docentes generar espacios
y oportunidades para la evaluacién, monitoreo y compromiso con la practica pedagdgica.
En un estudio realizado con escuelas de Montreal, se da cuenta de las ventajas que
aporta para el aprendizaje de los alumnos el clima de camaraderia establecido entre los
docentes de una escuela (Fullan, 2000). Una de las principales caracteristicas —yo diria
que la primera- de las escuelas exitosas, es que la cohesion de sus integrantes esta
afianzada por lazos de amistad, respeto, carifio o confianza y no por mandatos
autoritarios de quienes dirigen las instituciones. En un buen clima de trabajo los ejercicios
de evaluacién y monitoreo cumplen su funcion, ya que no se ven como el sefalamiento de
errores, sino como el encuentro con oportunidades para el mejoramiento y crecimiento de
los miembros de un equipo. Compartir la responsabilidad por los logros educativos de los
alumnos, compromete a cada integrante de la comunidad educativa, desde el intendente

3 Podemos citar aqui el llevado a cabo por Haddad et.al. en 1990, basado en una revision extensa de la
literatura sobre la eficacia y la eficiencia de las escuelas. También el realizado en Puebla por la Dra.
Schmelkes durante 1990 en escuelas de 5 zonas de este estado, cuyos resultados estan ampliamente discutidos
en: Mejoramiento de la calidad de la educacion primaria: estudio comparativo en cinco zonas del estado de
Puebla, México, Centro de Estudios Educativos, mimeo, 1992



hasta el director. Fijar metas y objetivos comunes, permite aprovechar las competencias
individuales y fortalecer al equipo de trabajo. Por lo tanto, un buen clima escolar, es
requisito indispensable para la gestion escolar.

El trabajo en equipo

Muchos hemos trabajado en equipo alguna vez, pero, ¢realmente sabemos trabajar en
equipo? La caracteristica mas ampliamente reconocida del trabajo en equipo es la ventaja
que tiene sobre el trabajo individual y sobre los resultados obtenidos que pueden ser
mejores y en menor tiempo. Pero esto no siempre sucede. Trabajar en equipo no es
sinbnimo de repartir el trabajo entre los integrantes de una institucion. Se requiere que
esa distribucion de tareas cumpla ciertos requisitos.

En primer lugar, estar dispuesto a tomar acuerdos para establecer las metas y objetivos
del equipo. La posibilidad de los acuerdos es el primer paso para el trabajo en equipo. Las
tareas no pueden asignarse o imponerse, su distribucién debe hacerse con base en las
fortalezas de cada individuo y en el crecimiento global del equipo. El acuerdo es, en este
caso, determinante para la fijacion de metas y la distribucion de las tareas. Este es, uno
de los obstaculos por el que las escuelas, no pueden formar equipos de trabajo. Sus
integrantes no se pueden poner de acuerdo.

En segundo lugar, estar concientes y tener la intencion de colaborar para el equipo. Las
tareas que se realizan con la conviccion de que son importantes y necesarias para el
logro de los objetivos del equipo, se convierten en fuerza y empuje para todos sus
integrantes. Cuando alguien se siente obligado y no comprometido con las tareas del
equipo, puede convertirse en un obstaculo para los demas integrantes y al mismo tiempo,
representa un sintoma de que algo requiere de atencién. El liderazgo®, en estos casos,
juega un rol determinante ya que puede hacer crecer o frenar la conformacion del equipo.

En tercer lugar, ningtin equipo se forma por decreto. El trabajo en equipo artificial, la
balcanizacion o el trabajo en equipo facil® (Fullan, 2000), son ejemplos claros del reto que
implica sentirse parte de un equipo y del valor que tiene para sus integrantes, nutrir con
sus acciones diarias los lazos que los unen. Las practicas simuladas por cumplir, por
intereses personales o solo con buenas intenciones; distorsionan la esencia del trabajo en
equipo. Quiza sea un momento oportuno para reflexionar por qué, a los alumnos, les
cuesta mucho trabajar en equipo dentro y fuera de la escuela ;Acaso sera porque los
docentes aun no hemos aprendido a construir y mantener equipos?, o tal vez porque no
damos cuenta con nuestras acciones de ser capaces de estar dispuestos a hacer equipo
con nuestros colegas, o simplemente decimos pro no hacemos equipo. La reflexion se
queda para cada uno de nosotros.

En cuarto lugar, necesitamos formarnos en y para la colaboracién. Una de las razones por
las que nos cuesta trabajo fomentar el trabajo en quipo en nuestros alumnos es quiza, la
falta de habilidades para hacerlo nosotros mismos. Por afos, el Sistema Educativo nos ha
formado en el individualismo y la competitividad, anulando las posibilidades de apoyo y
ayuda mutua en nuestros afios de estudio. Tal y como lo mencionamos al principio, nadie

* Un estudio mas profundo de los estilos y caracteristicas del liderazgo y su influencia en la organizacion y el
funcionamiento de las escuelas se puede encontrar en La politica del liderazgo de Stephen J. Ball, en: La
micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la organizacion escolar, Barcelona, Paidos, IMEC, 1989, pp.
91-125.

3 Vease: La escuela que queremos: los objetivos por los que vale la pena luchar, editado por la SEP en el afio
2000 en donde se encontrara una explicacion detallada de estos tres términos.



puede dar lo que no tiene; ningun maestro, puede fomentar el trabajo en equipo con sus
alumnos si no da muestra, con sus acciones, de que él o ella esta haciendo equipo con
sus colegas. Los docentes también tenemos necesidades de seguir aprendiendo, y en
este campo nos falta mucho por recorrer.

Por ultimo, necesitamos aprender que el trabajo de equipo, requiere, que cada integrante,
ponga a disposicion de la organizacién sus habilidades individuales; en el entendido de
que la fortaleza del grupo estriba en las potencialidades individuales. En este proceso, la
individualidad debe estar por encima del individualismo y cada integrante debe tener bien
clara la idea de que en la escuela el objetivo de la institucion es mas poderoso que los
objetivos individuales o la suma de éstos.

Alcanzar una cultura de la colaboracién y del trabajo en equipo, se convierten de esta
manera, en condiciones sine qua non para el establecimiento de la gestion escolar.

Centrar la atencion en los objetivos de la escuela.

Muchos esfuerzos y recursos tienden a difuminarse por la carencia de una orientacion
clara y precisa. Este fendmeno se agrava cuando el objetivo de la organizacion se pierde
de vista como en el caso de las escuelas. Para muchos, el prestigio de una escuela radica
en la apariencia fisica del inmueble, el cumplimiento en horario y disciplina de los alumnos
o el acatamiento de 6rdenes de las autoridades. Es estos contextos, el aprendizaje y la
ensefianza han pasado a segundo término. La muestra mas clara es el tiempo efectivo
que se dedica a ellos.

Por desgracia, existen muchas escuelas y maestros que en el afan de sobresalir en las
estadisticas o actividades de zona o sector, dedican mucho tiempo a preparar a un grupo
determinado de alumnos para los concursos académicos, deportivos, culturales o
sociales, pierden de vista que su compromiso como instituciéon es la formacién de todos
sus alumnos de manera integral, lograr que los objetivos educativos sean alcanzados por
todos ellos. Una escuela de calidad es aquella que logra el acceso, permanencia y
culminacion exitosa de todos sus alumnos y no sélo la que obtiene los primeros lugares
en los concursos y actividades.

Incluso dentro de la escuela, muchos maestros dedican sus esfuerzos e invierten sus
energias en actividades que poco tienen que ver con el aprendizaje de los alumnos. Baste
un pequeno recuento: comisiones sindicales, tienda escolar, semana de guardia, llenado
de documentacion, etc, etc, etc. Y para cerrar con broche de oro, el Consejo Técnico —
escolar o de zona- se ha convertido en el espacio para todo tipo de actividades, menos
para lo que fue creado: el andlisis y discusién de problemas eminentemente de la gestion
pedagdgica.

La gestion escolar requiere por sobre todas las cosas, centrar la mirada en el aprendizaje
de los alumnos, el trabajo en equipo y un clima de confianza son requisitos para abrir la
puerta hacia la gestion pedagdgica.

3. El tipo de gestion educativa para hacer posible el aprendizaje de los alumnos.

Pozner en uno de sus articulos afirma que: “la gestion escolar no es el gobierno de lo
didactico” (Pozner, 1997). En efecto, pensar que la escuela y el salén de clases son los
unicos espacios para asegurar una educacién de calidad seria erréneo, y en cierta
medida, peligroso. Debemos pensar que, para que las escuelas y los maestros logren



alcanzar los objetivos de la gestidén escolar y pedagdgica respectivamente, necesitamos
con urgencia mejorar, pero en algunos casos cambiar, las practicas de gestién educativa
con las que se ofrece el servicio a la poblacion. Principalmente en educacion basica.

Desde la administracién central no solo es necesario plantear politicas y programas
educativos que, aunque estan cargados de muy buenas intenciones o tiendan al
mejoramiento del servicio educativo, no son suficientes para mejorar el aprendizaje de los
alumnos ni la satisfaccion de sus necesidades de aprendizaje. Mucho menos para mejorar
la calidad de la educacion. Es imprescindible generar nuevas formas de gestion
educativa; espacios para contrarrestar los efectos de una administracién vertical y de
unas practicas burocraticas que desde ya hace algunas décadas han demostrado, nutrir
mas que aminorar, los efectos de las desigualdades sociales y educativas. Veamos dos
ejemplos:

Las cargas administrativas a las que se enfrentan directivos y docentes, cada vez son
mayores, en el caso de Puebla, la descentralizacion y su aspiracion por acercar el servicio
a las regiones del estado, trajo como consecuencia duplicar, y en algunos casos triplicar,
la entrega de documentacién. Ahora no solo se debe entregar a la supervisiéon, también se
deben considerar a la Coordinacion Regional de Desarrollo Educativo (CORDE) y al nivel
correspondiente. Mas grave aun, es el hecho de entregar en mas de una ocasion la
misma informacion en formatos diferentes a la misma instancia. No es dificil deducir en
este contexto, la inversiéon de tiempo, dinero y esfuerzo que esta situacion provoca. Por
ello merece especial atencion el hecho de la urgencia de un sistema administrativo
eficiente, capaz de reducir los excesos administrativos y burocraticos por los que
debemos atravesar los maestros durante nuestra vida académica y laboral afio con afo.

En el caso de los ascensos, sucede algo similar, la investigacion educativa al respecto ha
demostrado que los docentes que ascienden a directores, supervisores o jefes de sector
no cuentan con las habilidades y herramientas necesarias para desempefar esos cargos,
situacién que se agrava al no recibir ningun tipo de capacitacién durante sus primeros
anos como directivos. Por ello, no es nuevo ni raro, afirmar que las practicas de los
directivos estan dedicadas casi exclusivamente a lo administrativo e impregnadas de una
fuerte tradicion burocratica, al no contar con el conocimiento, ni las habilidades vy
herramientas para llevar a cabo una gestion escolar en los términos descritos en el
apartado anterior.

Los ascensos siguen estando sujetos a procesos escalafonarios fundamentados en
criterios de antigliedad o preparacion académica, pero en algunos casos -mas grave aun-
las practicas sindicales tienen mas influencia que estos criterios. Necesitamos un sistema
de ascensos que tome en cuenta el desempeno profesional, como criterio fundamental
para ocupar los puestos directivos, asegurando de esta manera que no sean los de mayor
antigledad o con mas maestrias los que ocupen estos puestos, sino los que tengan las
habilidades necesarias para centrar las practicas de la gestién escolar en la satisfaccion
de las necesidades de aprendizaje de alumnos y maestros. Lo mismo ocurriria con las
plazas de nueva creacion ya que no siempre los mejores estudiantes de las carreras
normalistas son los que ocupan las nuevas plazas.

Podriamos analizar otros ejemplos como la oferta de actualizacion, el apoyo a la
investigacion educativa, otros mas delicados como el empleo de recursos pero no quisiera
extenderme mas, por el contrario, quiero hacer hincapié para cerrar este apartado, en el
hecho de que la gestion educativa necesita nuevos mecanismos, formas alternas de



organizar y ofrecer el servicio educativo si es que de verdad deseamos promover la
gestion pedagdgica en el salon de clases y la gestion escolar en las escuelas.

Consideraciones finales

Aspirar como sociedad a mejores condiciones de vida requiere, sin lugar a dudas, poner
atencion al tipo de educacidon que estamos ofreciendo a nuestros nifios y jovenes.
Implantar un modelo de gestidon centrado en la satisfaccion de las necesidades basicas de
aprendizaje plantea un gran reto para todos los involucrados en educacion, desde el mas
humilde de los trabajadores en las escuelas, hasta el mismo Secretario de Educacion
Publica.

Lograr que los alumnos y maestros “desarrollen tanto las herramientas esenciales para el
aprendizaje (como la lectura y la escritura, la expresion oral, el calculo, la soluciéon de
problemas), como los contenidos basicos del aprendizaje (conocimientos tedricos y
practicos, valores y actitudes) necesarios para que puedan sobrevivir, desarrollar
plenamente sus capacidades, vivir y trabajar con dignidad, participar plenamente en el
desarrollo de nuestro pais, mejorar su calidad de vida, tomar decisiones fundamentadas y
continuar aprendiendo” (Torres, 1998) implica para todos los que trabajamos en el sector
educativo enfrentar con profesionalismo y responsabilidad todas y cada una de las
actividades que realizamos diariamente.

Por ello, valga este espacio para hacer un llamado y una invitacion a cada uno de los mas
de 60 mil trabajadores de la educacion en Puebla, para que juntos logremos acortar la
brecha entre la educacion que estamos promoviendo y la que deseariamos como padres
de familia para nuestros hijos y los hijos de nuestros hijos; para contribuir con nuestro
granito de arena en la construccion de un mundo diferente, una sociedad mas justa,
equitativa e igualitaria, para hacer de nuestro trabajo una tarea relevante, profesional pero
sobre todo trascendente.
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