ALICIA VELASCO

Presentacion

En el presente articulo se plantean algunas reflexio-
nes producto de afos de experiencia en diversas
organizaciones educativas, encaminadas a com-
prender algunas situaciones organizacionales en un
contexto de cambio. Nos centraremos en el efecto
de las emociones y los sentimientos, en el manejo de
los problemas personales e interpersonales al
interior de una organizacién, y en el modo como
los grupos pueden aprender, a partir de elemen-
tos de las propias tareas que demandan las légicas
de funcionamiento de una organizacién, las
posibilidades y los limites para su desarrollo per-
sonal y de aquello que los convoca en un lugar de
trabajo.

Las reflexiones se centran en el estilo de ges-
tién, por una razén simple: en la accién cotidiana
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superior, cabe destacar los cargos de directora de la Escuela Normal

La gestién de las
organizaciones
educativas

estdn presentes los usos y costumbres de una or-
ganizacién; sus creencias, conocimientos, normas
y acciones son el marco de un conjunto de di-
mensiones culturales, histéricas, econdmicas e in-
cluso familiares que funcionan como aquello que
la sociedad ha creado como instituciones,' por ello
operan como marco para la organizacidn.

Por otro lado, estos usos y costumbres son vi-
vidos al interior de los grupos de una organiza-
cién como un modo particular y personal de es-
tar, sentir y laborar en un establecimiento, y en
este plano las instituciones sociales son recreadas
por los individuos. La comprensién de este en-
cuentro o desencuentro entre las instituciones y
los individuos se da en el campo de la gestién de
la organizacién. Lo anterior significa que el estilo
particular de un directivo, coordinador o respon-
sable de un drea comienza con la comprensién de
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las cercanias o distancias que hay entre los moldes
institucionales y la manera peculiar en que cada
individuo los habita, y en los cambiantes matices
que van de la aceptacién al conflicto. La perspec-
tiva general de este trabajo se ubica en el recono-
cimiento de que el cambio de las organizaciones
es permanente y que los intentos por hacerlo de
modo planificado presentan algunos defectos, que
iremos sefalando.

Planteamos entonces que el estilo de gestion
es el espacio y modo de hacer, y que es ahi donde
se cruzan tres componentes fundamentales del
cambio: las personas, los recursos y los servicios
generados. Finalmente, al margen de reflexiones,
manuales, libros o diplomados, el estilo de ges-
tién se aprende y desarrolla en la accién profesio-
nal directa. Es en ella en donde el responsable de
la gestién se encuentra o se pierde.

El marco general de la gestion:
el movimiento

La accién y el efecto de gestionar van desde el trd-
mite de las diligencias pertinentes para la conse-
cucién de los fines de una organizacién, hasta el
conjunto de disposiciones ideadas y aplicadas por
la direccién de una organizacién para permitir su
funcionamiento.” Sin embargo, desde el punto de
vista del derecho, la gestidn la realiza un delegado
que, sin tener la propiedad, cuida intereses ajenos
en pro de aquel a quien pertenecen. Y desde el
punto de vista politico, existen estilos en los que
son los propios trabajadores quienes establecen las
formas de organizacién del trabajo y la rendicién
de cuentas; a esta forma de delegar autoridad y
responsabilidad se le conoce como autogestién.?

En la gestién se encuentran, en consecuencia,
dos tipos de funciones: la de administrar y la de
dirigir. Pero éstas se realizan segtin cierto estilo
personal e idiosincrdtico especifico. Un estilo tie-
ne que ver con el reconocimiento de que recursos
y personas se encuentran en un espacio y un tiem-
po que no son fijos, sino que crean una situacion y
un movimiento especificos de los cuales se despren-
den o no resultados.

La gestidon entonces tiene que ver con el movi-
miento, no sélo con un manejo del esquema, del
organigrama y de la descripcién de puestos, o con

la definicién de funciones y metas. Por movimien-
to queremos decir que las personas buscan satisfa-
cer sus necesidades no solo materiales (dinero,
cubiculo, horario...) sino también simbdlicas (re-
conocimiento, estatus, privilegio o derechos...).
Entonces el estilo de gestién establece un acuerdo
entre estas necesidades y las demandas laborales
de la organizacién, donde se manifiestan tensio-
nes o conflictos explicitos o implicitos.

La gestién requiere, en consecuencia, de un
estilo para ejercer y distribuir las cuotas de poder,
lo cual no sélo es cuestién de recursos, pues la
gestién tiene que ver sobre todo con la compleji-
dad de las personas y las formas en que éstas o los
grupos plantean una disposicion ante el poder y
el conflicto. Desde este punto de vista, las institu-
ciones, vistas en movimiento, son lugares en don-
de el individuo encuentra tanto tranquilidad, sen-
tido de pertenencia y limites, como un lugar para
la exclusién y el sufrimiento. Por lo anterior, las
funciones sustantivas de las organizaciones edu-
cativas —conservar, crear y transmitir la cultura—
son posibles en tanto se corresponden con un
marco social instituido, pero su funcionamiento
real es el que moviliza el marco legal de norma a
toda institucidn.

La modalidad particular que adoptan estas fun-
ciones sustantivas no sélo depende de los planos
normativos de la organizacidn, sino centralmente
de los movimientos y las dindmicas tejidas por los
individuos en su interior. Desarrollar un estilo de
gestién no solo implica un modo de articular ne-
cesidades individuales, normas institucionales y
recursos materiales para obtener logros y propor-
cionar un servicio, también requiere intuicién y
compenetracion en las particularidades de los in-
dividuos y grupos frente al ejercicio de un poder
desigual. Ademds demanda el conocimiento y el
encauzamiento de las tensiones para lograr resul-
tados, uno de los cuales es el desarrollo de los mis-
mos grupos. En este sentido, el producto de la
organizacién educativa no sélo es un servicio, tam-
bién ella se produce, se instituye, se forma. ;De
qué otras maneras podrian ser realmente organi-
zaciones educativas?

En resumen, el estilo de gestién despliega el
papel de direccién movilizando, inspirando, apren-



diendo, construyendo una visién y resolviendo
problemas; y el rol de administracién, fijando el
propésito, facilitando las condiciones,
monitoreando, coordinando y recompensando.

Las demandas externas: la generacion
del cambio o de la resistencia

En los discursos de politicos, funcionarios, docen-
tes, madres y padres de familia e investigadores se
menciona con mucha frecuencia la necesidad de
cambios en la educacién. Las dreas en las que de
manera mds recurrente se concentran estas deman-
das podrian ser las siguientes:

* Ladefinicién precisa, rigurosa y elevada de los
perfiles académicos y valorales de egreso (reso-
lucién de problemas, andlisis de escenarios,
toma de decisiones colegiadas, ensenanza y
aprendizaje de tipo constructivista, etcétera).

* Elimpacto de nuevas tecnologfas y su relacién
con problemas de las generaciones recientes.

* La insistencia en formas de valoracién de los
logros alcanzados por los programas (que in-
cluyen estrategias de supervision externa, me-
diciones estandarizadas, etcétera).

* La presencia de grupos sociales que deman-
dan, en mayor medida, resultados tangibles y
rendicién de cuentas.

* Elincremento en la competitividad entre pro-
gramas y el manejo de la imagen institucional
para reclutar mejores apoyos y educandos en
el mercado de servicios.

* Las presiones para redefinir el estatus del per-
sonal docente, su profesionalismo y profe-
sionalizacién a partir de su certificacién per-
manente.

* Las reformas e innovaciones educativas que son
portadoras de un lenguaje y conceptos de cor-
te corporativo que se asimilan a la conceptua-
lizacién de la educacién (administracién de la
calidad total, planeacién estratégica, desarro-
llo organizacional, liderazgo, disefio curricular
a partir de competencias, etcétera).

Aunque las anteriores demandas son reales, se ha
hecho suponer que al innovar planes y programas

se tendrd un impacto en la realidad; asi, se ignora
que por esta via las reformas rara vez progresan
mds alld de la fase de difusidn, y se olvida la forma
en que se desvanecen progresivamente, pues se
niega la existencia de reglas no escritas, las cuales
son operacionales de la organizacién y de hecho
entorpecen o se oponen al cambio. De igual ma-
nera sucede con la suposicién de que ciertas ca-
racteristicas que mostraron ser exitosas en un es-
tablecimiento, pueden ser normadas, dictadas,
generalizadas y aplicables al resto.

En casi todos estos casos se ha descuidado dos
series de componentes, que por cierto no apare-
cen en la superficie del encuadre administrativo.
Muchas de estas caracteristicas exitosas se relacio-
nan con estilos de gestién democritica, en los que
se considera la participacién efectiva de los indi-
viduos; y en este clima de autonomia o
autogestién, nada comun en el medio actual, los
vinculos y las necesidades emocionales mds pro-
fundos del sujeto son movilizados. Sabemos, aun
en ausencia del primer componente, que algunas
organizaciones educativas exitosas se gufan por
estilos autoritarios manifiestos o implicitos, en
donde sus miembros acatan y aceptan gustosos la
“linea dura”. Sin embargo, una interrogante que-
da planteada: ;para qué tipo de sociedad estdn for-
mados los usuarios de estos servicios?

Paralelamente, “teorias racionales de cambio
planificado que anticipan etapas predecibles son
incapaces de enfrentar las situaciones contradic-
torias de las escuelas que son la norma mds que la
excepcién”.* Adicionalmente las habilidades y ca-
pacitaciones adquiridas por el personal en el pasa-
do muchas veces resultan obsoletas para resolver
las nuevas demandas del exterior. Proponemos que
las alternativas se deben centrar en las dos series
de componentes antes anotados.

Un estilo de gestion ante
situaciones de cambio

A continuacién plantearemos algunas caracterfs-
ticas de los componentes citados que pueden con-
siderarse para la gestién en establecimientos edu-
cativos:
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Entrenamiento de las habilidades
de los grupos

Consideramos que el espacio de trabajo es el espa-
cio y el tiempo en donde diversas trayectorias per-
sonales y necesidades emocionales especificas se
dan cita con los propésitos de la organizacién.
Adicionalmente a los momentos instituidos para
la actualizacién del personal, es necesario abrir las
posibilidades hacia programas y establecimientos
que los individuos elijan.

Lo anterior implica la confianza mutua depo-
sitada en la trayectoria profesional de las personas
(informacién en la que se bas6, en primera ins-
tancia, su contratacion) y la reciprocidad deposi-
tada en la expectativa de que su criterio y eleccién
no sélo forman parte de una decision de vida, sino
también que en la organizacién existird un im-
pacto, dadas las facilidades que este escenario de-
mocrdtico supone. En el fondo se considera que
la diversidad y los contactos multiples son un
mejor punto de partida que la homogeneidad, cuya
legitimidad parte de las decisiones de autoridad y
de poder verticales.

Analisis de procesos

En las organizaciones existe un flujo constante de
procesos institucionales, algunos de los cuales tie-
nen que ver con la administracién y la direccién.
El andlisis de procesos se centra en atender las si-
tuaciones especificas de lo que realmente estd su-
cediendo. Este principio de realidad es crucial en
la gestién; es cuestién de ir educando un estilo
particular para concentrarse en aquellos procesos
en los que la intervencién resulte enriquecedora
para comprender las dindmicas que realmente
operan en el interior de la organizacién.
Puntualizar e ir identificando junto con los
actores de un proceso cudles son los comporta-
mientos concretos, las interacciones esperadas, la
manera en que dicho proceso influye en toda la
organizacién, forma parte de una estrategia de
prevencién, de atencién y de resolucién de con-
flictos. Pero los individuos no pueden depender
de que alguien, particularmente una figura de au-
toridad, tenga que resolverlo todo. En este con-

texto, cuando se nota mejor un estilo de gestién
es, paraddjicamente, en la no presencia. El ejerci-
cio de la autonomifa atiende a cierto tipo de nece-
sidades emocionales de los individuos, como la de
reconocerlos como profesionales maduros. Por lo
anterior, el andlisis no radica sélo en la forma y el
contenido de planes institucionales, sino en los
procesos especificos y reales que los posibilitan o
entorpecen, en donde incluso el mismo plan se
puede convertir en objeto de impugnacién.

Los contextos del cambio y la oportunidad
de la gestién

Indudablemente que para el punto anterior se re-
quiere de un estado de conciencia particular y sos-
tenida. Esta capacidad resulta vital para entender
los flujos de percepciones que el contexto externo
a la organizacién transmite. A partir de lo anterior
es posible visualizar momentos que son mucho
mds oportunos que otros para inducir un cambio.

En este sentido, la “lectura” de los contextos
externos, reconocer sus repercusiones entre los indi-
viduos que laboran dentro de una institucién y la
manera como pueden o no ser sensibles a ellos,
arman, a través de la comunicacién y el didlogo,
un tipo de conocimiento invaluable para la ges-
tién.

Ademds de lo anterior, las oportunidades para
la gestién dependen de un conocimiento del en-
tramado de relaciones, de saber quién es quién en
el medio, y de una prictica en la forma no escrita
de la realizacién de trémites administrativos, asf
como de un conocimiento detallado de la estruc-
tura de relaciones no formal (fuera del organigra-
ma) que posibilita o impide la gestién. En suma,
se requiere aprender una forma particular de pre-
sentar proyectos con respeto de los planos jerdr-
quicos y un estilo, parecido a la diplomacia, para
transitar en CONtextos COMpEtitivos.

Estilos de trabajo grupal

En nuestra cultura existe la prictica de que una
vez localizado un problema, por ejemplo la indis-
ciplina escolar, o identificada una necesidad, como
la de formar a las personas para la integracién



curricular, se realice su institucionalizacién me-
diante un programa tnico e igual para todos.

Otra estrategia suele ser crear grupos o depar-
tamentos, o bien organizar congresos y foros que,
en muchos sentidos, tienden a “crear conciencia”
en los participantes movilizdndoles el resorte de la
culpa. Este tipo de dispositivos s6lo tranquilizan
las conciencias temporalmente, ya que “algo se estd
haciendo”. Sin embargo, la experiencia nos sefiala
que no son necesariamente los mejores medios para
resolver un problema y atender una necesidad. La
ausencia de resultados no deberfa movilizar las
culpas sino una reflexién seria sobre si se ha selec-
cionado la via correcta.

Partimos entonces de suponer que en el traba-
jo grupal, la comunicacién y discusién entre los
individuos serfa lo mds competente para crear dis-
positivos conducentes. En este terreno, el disefio
de estructuras temporales —mediante la integra-
cién de equipos pequefios con objetivos y tareas
especificos, que desaparecen posteriormente a la
elaboracién de una produccién concreta— ha
demostrado ser eficaz para introducir un cambio,
atender una necesidad o resolver la porcién de un
problema que puede ser resuelto, todo esto al
margen de deseos de omnipotencia depositados
en los dispositivos convencionales anteriormente
anotados.

La rotacién de los individuos que integran es-
tos equipos temporales permite un doble desarro-
llo en las dos series de componentes para el estilo
de gestién que estamos proponiendo: el refuerzo
del espiritu de cuerpo en el interior de la organi-
zacién por la via de atender la necesidad de las
personas de ser reconocidas, y, como segunda via,
aterrizar las formas concretas y viables de una
normatividad, un plan general o una prescripcién
pedagdgica, y atender asi las demandas que las
instituciones y la sociedad plantean. Por ambas
vias se acentdan los planos de realidad y de socia-
lizacién, tan necesarios en las organizaciones en
donde persisten prdcticas de rumor, simulacién y
conflicto interpersonal encubierto; en donde des-
conflanza, cerrazén, individualismo y disenso
pautan lo cotidiano.

Una de las formas mds visibles que adoptan
estos dos componentes es la informacién. El acom-

panamiento del trabajo de estos equipos y la cer-
canfa y el interés depositado en sus procesos for-
man parte de lo que se difunde e informa, son
estilos de convivencia en donde no hay secretos,
informacién privilegiada o politicas discreciona-
les. Es informacién disponible y abierta.

Mediaciones en el uso
de los conocimientos disponibles

Otra de las précticas que se encuentran ritualizadas
en muchos espacios y grupos organizacionales (in-
cluidos los docentes o los administrativos que se
capacitan o actualizan) es la suposicién de que el
cambio se alcanza aplicando y siguiendo con obe-
diencia las prescripciones, como si se tratara de
instrucciones de productos enlatados (las dimen-
siones de aprendizaje, la modernizacién
constructivista, el método de proyectos, la recu-
peracién de la préctica docente son ejemplos per-
tinentes.)

Mucho de la nobleza de estas iniciativas se di-
luye al masificarse o vulgarizarse, lo cual da cuen-
ta de que cualquier innovacién o cambio educati-
vo se intersecta con la cultura local. Si ésta es
autoritaria, el proceso de mediacién necesario para
implantar transitard por la via de la simulacién.
En contextos mds democrdticos, la mediacién se
estimula como una condicién necesaria para veri-
ficar las posibilidades reales de dicha reforma. El
desarrollo, la formacién y el reconocimiento de la
mediacién también articulan, con el componente
democrdtico, el ejercicio de la autonomia.

En otro plano, muchos profesionales de la en-
sefianza o administradores no realizan la media-
cién de la actualizacidn recibida y, en consecuen-
cia, la trasladan “en directo” a sus alumnos o a la
organizacién. Es decir, no consideran que estas
iniciativas deben ser metabolizadas antes de po-
der ser asimiladas por el organismo. La tarea real
es diferenciar, discriminar, ejercer el poder de la
decisién; en otros términos: moverse hacia la apro-
piacién en el dmbito laboral, porque con ello se
desarrolla el sentido en la tarea, y el de vida de los
individuos que la realizan. La ausencia de sentido
comun, que se percibe cotidianamente, parte de
otra ausencia, la del sentido del propio trabajo.
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Por lo anterior, el andlisis de los procesos de me-
diacién es tan importante o mds que invertir en
capacitacion.

Estilo de gestion y creacion de situaciones

Entendemos por situacidn la interaccién comple-
ja entre los planos sociales, institucionales,
organizativos, grupales e individuales —como es-
feras concéntricas—, situados en el espacio y el
tiempo especificos de una organizacién educativa
—como los ejes coordenados que los contienen.’
Este planteamiento aparentemente complejo es
necesario para dar cuenta, en contextos realistas,
de los componentes democracia y autonomifa.

En los incisos anteriores se menciond la exis-
tencia de estos planos pero de manera indepen-
diente; en consecuencia, es bdsico ponerlos en re-
lacién e interdependencia. En cualquier
organizacién particular existen grupos o espacios
mejor habilitados o sensibilizados que otros para
introducir y aceptar innovaciones o cambios. El
estilo de gestién que proponemos se basa en este
reconocimiento para iniciar con islas de cambio y
progresivamente construir archipiélagos y comple-
tar, con tiempo y suerte, continentes. Digamos
que aun teniendo un proyecto educativo se requie-
re de dosis apreciables de humildad, paciencia y
tiempo para llevarlo a cabo. No solo basta la idea,
se requiere crear las condiciones para que progre-
sivamente encarne en los grupos de la organiza-
cion.

Es aqui en donde el concepto de situacion es
util. En los diagnésticos realizados por muchos
consultores existen las nociones de fortalezas y
debilidades, de retos y oportunidades (FD&RO),
pero sin una consideracién detallada de la situa-
cién concreta de la organizacidn, éstos elementos
s6lo sirven para rendir informes, sin preocuparse
de cédmo traducirlos en propuestas viables. El esti-
lo de gestién que hemos venido desarrollando parte
de una comprensién y de una perspectiva inversa:
primero hay que reconocer cudles son las situa-
ciones particulares existentes o cudles es necesario
crear para traducir ese formulismo (FD&RO) en
acciones especificas.

Se parte también de la necesidad de reconocer
la historia de la organizacién y/o del servicio que
proporciona. La historia que narran los individuos
y los grupos es un testimonio vivo de los momen-
tos de fundacidn o de refundacidn, y recrea situa-
ciones que forman parte del conocimiento propio
y especifico. Les otorga estatus, identidad, senti-
do, y sobre todo contiene la acumulacién de una
experiencia potencial que no puede ser desapro-
vechada por un estilo de gestién ante situaciones
de cambio.

En esta perspectiva consideramos entonces que
la creacién de situaciones para el cambio no de-
pende del compromiso inicial, sino que éste es
resultado de una asistencia inteligente a lo largo
del proceso, que tranquilice, dé confianza, capa-
cite especificamente en los modos de hacer, hasta
lograr dominar las herramientas de trabajo pro-
puestas para la innovacién.

Este saber es invaluable para un estilo de ges-
tién que busca crear situaciones ante el cambio:

* Permite intuir la manera de construir o desa-
rrollar un proyecto educativo.

* Con €l se reconoce que los individuos y gru-
pos han mantenido relaciones de interdepen-
dencia con las demandas sociales en situacio-
nes especificas.

* Da cuenta de la manera en que la organiza-
cién y los individuos que la integran han per-
cibido, transmitido y creado situaciones espe-
cificas en el pasado, asi como de las
consecuencias y los resultados que se han ob-
tenido, o los fracasos que esa experiencia po-
drfa anticipar.

Con base en lo anterior se puede saber qué es lo
que permitirfa potenciar o limitar la creacién de
una nueva situacion.

Un estilo de gestién basado en el andlisis de
situaciones posibilita la asistencia durante los pro-
cesos de cambio, la cual ha resultado ser una va-
riable fundamental porque auxilia en el dominio
de los instrumentos, de los problemas de implan-
tacidn, y esto es la causa, no el efecto, del com-
promiso.



Hemos atestiguado que en la medida en que la
organizacién se reconoce en su propia historia, no
s6lo se hace heredera legitima de la misma, sino
que ello le permite pasar a otro plano en donde la
creacién de nuevas situaciones moviliza las nece-
sidades emocionales y de desarrollo personal y las
articula con el aprendizaje en la vida democrdtica
y en el ejercicio de la autonomia. Pero el desarro-
llo de los individuos y los grupos en el interior de
las organizaciones educativas requiere de una for-
macién en el ejercicio de la democracia y la
autogestion, si no ;cémo se podrian formar los
usuarios de nuestros servicios si los encargados de
dicho ejercicio adolecen de estas capacidades y
valores?, ;c6mo esperamos que sean competentes
para lidiar con su futuro, si lo que estamos dis-
puestos a ofrecer son valores y orientaciones del
pasado?

Las proposiciones de un estilo de gestién
—caracterizado por sus cualidades de crear situa-
ciones, analizar procesos, recuperar la historia, re-
conocer el movimiento, construir estructuras tem-

porales y ejercer la mediacién—, estdn al servicio
de la formacién de un tipo de ciudadano que no
por inédito es imposible anticiparlo; recordemos
que las realizaciones actuales alguna vez fueron
sonadas e imaginadas.

Notas

1. Estamos empleando el concepto de institucion
como las representaciones sociales del mandato con
el cual se crean establecimientos y organizaciones.

2. Gran diccionario enciclopédico ilustrado, Grijalbo,
Barcelona, 1998, p.819.

3. Se prefiere el término delegar o autogestion al inglés
empowerment. Aunque la autogestién implica otra
dimensién social y otro espacio econdmico.

4. Hardreaves, Lieberman, Fullan y Hopkins. Manual
internacional de cambio educativo, Kluver Academic
Publishers, Gran Bretafia, 1998.

5. Schwarstein, D. Psicologia social de las organizacio-
nes, Paidés, Buenos Aires, 1995.
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