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LA GESTION ESCOLAR: DISCURSO Y PRACTICA
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RESUMEN: Se presentan cuatro dimensiones
de la practica de gestion que al decir de
directores de preescolar y primaria son los
nucleos que mayor tiempo y trabajo con-
sumen en su quehacer cotidiano: lo
académico pedagodgico, la relaciéon con la
comunidad, lo administrativo financiero, lo
organizacional operativo y las relaciones
interpersonales.

Se trata de mostrar que en la préctica se
impone un ritmo acorde con las necesida-
des apremiantes a que los directores de-
ben dar solucién y que las orientaciones de
la politica educativa al desconocer esta
dindmica, no pueden tener una respuesta
clara por lo que los cambios esperados
tampoco se pueden advertir. El contenido
qgue los directores otorgan a su quehacer
estd fuertemente anclado a sus posibilida-
des inmediatas de accidn. La politica edu-

cativa en los ultimos afios ha intentado
hacer que los directores adquieran una
posicion de mayor movilidad y de articula-
cién de actividades al interior de las insti-
tuciones, sin embargo no es posible modi-
ficar esquemas de pensamiento y accidn
sin un reconocimiento de las condiciones
de realidad en que se desarrollan dichas
practicas.

El trabajo de investigaciéon se desarrollé
con directores de tres municipios del esta-
do de Hidalgo como parte de un proyecto
gue tiene como propdsito avanzar hacia
una nueva racionalidad de las funciones
directivas. En este escrito sélo doy cuenta
de la concepcién que los directores tienen
de sus propias acciones y compromisos.

PALABRAS CLAVE: Gestion, directores, es-
cuela, primaria, preescolar

Introduccion

Este reporte muestra la forma en que los directores conciben su trabajo gestivo, se toma
como fuente central el decir de los directores, fueron entrevistados para el efecto, directo-
res de preescolar y primaria de tres municipios del estado de Hidalgo. Este decir fue ana-
lizado a la luz de algunos referentes tedricos para avanzar hacia la comprension de lo que
implica la gestion escolar en la educacion bésica en el ambito estatal. En este sentido,
desde una posicion interpretativa se trata de dar respuesta a ¢ cual es el contenido de la

practica de gestion que desarrollan los directores de educacion basica en Hidalgo?
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La politica educativa a partir del movimiento de modernizacion, orientd la gestion para
favorecer el trabajo grupal de los profesores hacia la toma de decisiones conjunta. Se
consider6 que directores y supervisores asumirian una nueva forma de realizar su trabajo
y se convertirian en gestores. Este planteamiento de cambio anunciado responde a una
enunciacion de voluntad positiva que, de acuerdo con Schvarstein (2000) convocaria a
todos los participantes a sumar esfuerzos en la busqueda de un objetivo comun. Esta
orientacion marcé un derrotero para la mision de la escuela basica, fue como volver a
decir cual es el sentido de la escuela. Pero, como el mismo autor sefala, no basta con
pregonar el cambio, se necesita dotar de los recursos indispensables para su logro puesto
que las organizaciones son fundamentalmente dispositivos para no cambiar. Por otra par-
te, Ezpeleta (2006) sefiala que el eje articulador de las reformas educativas es la raciona-
lidad pedagdgica pero hay formas, procesos, comportamientos, entre otros, que no se
pueden ubicar en esa racionalidad, por tanto, si una reforma no considera las practicas

cotidianas del ejercicio escolar, éstas se van a mantener sin cambio.

La gestion en la practica

Los directores y supervisores de educacion basica en Hidalgo, en la actualidad se ocupan

de varios nucleos de actividades, entre los que destacan:

Lo académico pedagdgico. Que, segun la funcién explicita de la escuela, seria actividad
central, la que daria sentido de existencia a lo escolar, sin embargo aunque resulta con-
tradictorio, en la voz de los directores aparece la necesidad de ser guia académico pero
hay poca claridad cuando se trata de darle contenido. La misidon de cambio no ha podido

cristalizar tal como se dijo en la politica educativa, debido a varios factores importantes.

La esfera académica ha sido poco abordada por los directores a partir de que su dedica-
cion se orientd a la organizacion escolar, esto se relaciona con la distancia que fue nece-
sario establecer entre la practica docente y la practica directiva, era importante® que se
ocuparan de cuestiones distintas a los contenidos y al proceso de ensefianza aprendizaje,
porque asi se lo encomendaba la misma politica educativa que les hacia mirar al exterior,
a las relaciones con la comunidad y a la expansion de matricula. Es por esto que si bien
ahora para los directores el trabajo con los alumnos es interesante, y seria, la esencia de
la actividad directiva encargarse de lo académico, en realidad hay una distancia con este

aspecto y se dedican mas a la organizacién de actividades.
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Cuando a la profesora Elba, directora de preescolar se le pregunta cudl es la esencia de

su funcién, responde

pues en este caso seria realmente lograr que mi equipo de trabajo logre superar lo que es
el nivel técnico pedagégico, fortalecerlo como equipo técnico pedagdgico, porque dentro de
todo lo que hago de repente por la carga de trabajo como lo administrativo y una carga de
trabajo de gestién para tener mejoras materiales por que yo soy de la idea que para poder

trabajar bien debemos tener un lugar adecuado...(E2,p.8).

A continuacién explica con detalle por qué para ella es indispensable contar con espacios
ordenados, limpios, en buenas condiciones pues contar con un “marco agradable” para
que los nifios aprendan es lo que le da sustancia al trabajo. Resulta interesante que la
idea con la que la profesora inicia es justamente la académica y considera que esta esfera
es importante pero su propio discurso la lleva a lo que realmente le preocupa: cémo lograr

ese marco adecuado para el desarrollo de las actividades escolares.

De suma importancia en este nicleo es la preparacién de los directores. Para Ernestina

de preescolar, con una maestria en investigacion educativa, la preparacion

€s necesaria porque creo nos vemos obligadas cuando hay cursos en TGA de directoras,
las educadoras siento que rebasan la preparacién o no llenan su preparacioén, sin hablar
mal de mis compafieras pero tienen que prepararse, no decir a mi me gusta ese libro, hici-
mos esa reflexion, analizamos este libro y al final no me llevo nada nuevo, entonces es
cierto que la preparacion, el tener un perfil que me permita guiar a las compafieras es in-
dispensable y no solo en preescolar sino que en todo tratar de ser lo mejor en cuanto al
desarrollo (E6,p.3).

En este caso, la profesora cuenta con un perfil que le permite sefialar la preparacion como

factor decisivo para dirigir el funcionamiento institucional.

Otros directores, llaman preparacion a los cursos estatales y nacionales que pueden to-
mar para estar al tanto de lo que ocurre en el medio, aunque hay un sector importante que
no acude a los cursos por no contar con el tiempo necesario para dedicarlo a ello, todos
consideran a la preparacion como factor importante. No es ocioso repetir que no hay en la
politica educativa estatal un apoyo decidido en este rubro, no se ha proyectado que de
manera sistematica los directores de los distintos niveles tengan acceso a elementos de
formacion ni mucho menos que sea éste uno de los factores que permita el ascenso de

los profesores.
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La relacion con la comunidad. Es una actividad que consume mucho del tiempo de los
directores, el contacto con los diferentes sectores de la comunidad en que se ubica su
institucion, les obliga a establecer relaciones con las personas e instituciones locales para
lograr buenos resultados en su contexto inmediato. En este sentido, los mas cercanos
colaboradores son padres de familia, especificamente los integrantes de la mesa directi-
va, de inmediato “hacer gestion” implica el llamado a dichos padres para solicitar el apoyo
en las cuestiones de visita a otras dependencias sobre todo las centrales, para solicitar
recursos de todo tipo o bien para informar e informarse de todas las acciones en que la

escuela se involucra.

Para que las escuelas sean exitosas, no descuidan la relacion con los padres de familia y
comunidad en su conjunto, estas relaciones estrechas generan recursos para el desarrollo
de las actividades escolares fortalecen una buena percepcion del establecimiento, para el
director Juan, de escuela primaria el aspecto basico: “de afuera solo me interesan los de
la comunidad, porque me gusta ver el impacto que tenemos en la comunidad, hacia fuera
me interesan los conceptos que tengan los ex alumnos y los conceptos que tengan de
nuestros ex alumnos los responsables de los siguientes niveles educativos” (E7,p.4) esto
le permite darse cuenta de lo que su escuela genera y quiza cdmo puede mejorar algunas

acciones.

La administracion de recursos. Actividad sustantiva para los directores es encargarse
de todas las cuestiones financieras. No se manejan directamente grandes cantidades,
segun dicen los directores, sin embargo tienen que registrar y comprobar el gasto de todo,
hasta el Gltimo peso. Cuando se ocupan de cuestiones como las que exige estar en pro-
gramas como “escuelas de calidad” ellos deben hacer tramites sin que se extravien notas
o se dejen de pedir puesto que si algo falla, a ellos les queda un “sabor amargo -porque-
bueno, si uno estd dando de su tiempo y de todo y que todavia lo tachen a uno de

ladrén...” como dice la profesora Fatima.
Sefala el profesor Andrés

yo les mencionaban en la otra ocasion, generan dependencias como tiendas escolares,
dando claramente en sus estatutos o sus lineamientos que son mediadores de recursos de
la escuela, y resulta que cuando va uno a pedir parece uno limosnero, cuando uno va a
justificar lo tratan a uno como ratero y eso no es posible, usted seguramente recordara que
cuando nosotros manejabamos el recurso faltaban 10 centavos y nos regresaban con

nuestro recurso, por eso nadie quiere ser encargado de cooperativa en ese entonces, por-
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gue siempre era de que nosotros nos robabamos el dinero y quizas usted ha estado alguna
vez frente a grupo y sabra que habemos de todo y sabemos que la mayoria no tenemos

necesidad de robarnos un peso, mucho menos robarle un peso a un nifio (E9,p.2)

Andrés se siente ofendido porque su gestion financiera se pone en duda, ademas de que
con esto lo Unico que se logra es hacer mas tramites burocraticos que solo restan tiempo
a sus actividades. Mas alla de posibles casos en los que algun director haya cometido
fraude o desvio de recursos, es incomodo para los profesores sentir una vigilancia tan

estrecha sobre este asunto.

Asi mismo, es reiterado el descontento con las actividades administrativas porque les qui-
tan un valioso tiempo que podrian dedicar a cuestiones mas importantes. Saben que los
recursos son pocos y muchas las necesidades pero consideran que con una planeacion
mas fina se podria programar la atencion y asi cada director sabria qué esperar como
apoyo y qué deberia solucionar desde la propia institucion. El profesor Andrés considera,
“parece que la realidad de los funcionarios es una realidad diferente a la que nosotros
tenemos, ellos en el discurso dicen una cosa, por ejemplo todo mundo enciclomedia y ahi
estamos como los de primer mundo y revise usted en el sector si acaso hay una escuela
equipada con enciclomedia es mucho” (E9,p.10). En el mismo sentido, la directora Isabel
de primaria menciona: “uno gestiona pero las autoridades nos complican mucho las co-
sas”. En general se considera que hay una lejania entre lo que viven los directores en las
escuelas, sus necesidades mas apremiantes y lo poco que pueden o quieren hacer quie-

nes se encuentran en posiciones superiores.

La parte administrativa de la institucién sobre todo lo referido al papeleo, es aspecto con-
flictivo para los directores en distintos sentidos, el de mas peso es el tiempo que se dedica
a la elaboracién de oficios, llenado de documentacion oficial, rendicién de informes entre
otros y es un tiempo que pudieran dedicar a cuestiones mas importantes. Otro sentido
estd relacionado con la falta de conocimiento para elaborar documentos, Parece trivial, sin
embargo es una necesidad apremiante para quien debe estar de manera permanente en

estas actividades.

La organizacion escolar. En esta area de trabajo, los directores ocupan tiempo y esfuer-
Zo importantes: por un lado esta la organizacién de las actividades derivadas del de plan
de estudios. Esta actividad de planeacién que implica lo organizacional y lo operativo

también incluye a los padres en cuestiones como la eleccion de la mesa directiva, la revi-
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sion de necesidades y recursos para decidir qué y como apoyar el trabajo escolar; los

alumnos son asi mismo un sector que debe ser organizado por el director.

Renglon importante es la prevision de recursos para el desarrollo de todas las actividades.
Es uno de los factores que con mayor asiduidad preocupa y ocupa a los directores. Rela-
cionado con el nacleo anterior, después de conseguir los recursos de todo tipo, viene la

tarea de organizar y distribuir de la mejor manera para tratar de optimizar cuanto se tiene.

Las relaciones interpersonales. Si bien esta dimensioén cruza todas las anteriores, es
importante sefialarla por el peso que tiene al interior de las instituciones. Para las directi-
vas del nivel preescolar el ubicarse en la direccion es establecer una especie de lucha con
sus compafieras, “para ver quién puede mas”, las educadoras se unen para hacer un fren-
te comun ante su directora y asi ir en contra de sus decisiones cuando no existe “el lide-
razgo” pertinente para establecer el didlogo que permita convencer. En este sentido, la
funcién directiva tiene como tarea fundamental evitar conflictos en la institucion, de acuer-

do con lo sefalado por los propios directivos.

Las relaciones son fuente de conflicto y originan contradicciones en el discurso de los
propios directores, por un lado sefalan la capacidad de los profesores, su excelente equi-
po de trabajo integrado por gente responsable, trabajadora, preparada entre otras cuali-
dades que subrayan pero al mismo tiempo se quejan del poco apoyo que reciben cuando
se trata de implementar actividades en beneficio de la escuela. Es el caso de la directora
Gloria de primaria para quien el logro de de los retos obedece a “que tengo un personal
docente excelente preparadisimo y un personal administrativo que me ha respondido,
sobre todo que hemos trabajado de la mano, ellos me apoyan yo los apoyo” (E10,p.5) no
obstante, después comenta que no ha logrado entrar a escuelas de calidad porque “me
falta el apoyo de los comparfieros no me quieren apoyar, lo digo porque mas que nada el
trabajo es con ellos, porque van a salir bien todos los que estén dentro de aula, entonces
no quieren apoyar tal vez porque el horario que tienen que regalar un poco mas de tiem-
po”. Esta contradiccion estaria sujeta al tipo de relaciones que se establecen al interior de
la escuela, donde el director ocupa una posicion de jefe que, desde el analisis freudiano

tiene la demanda de querer a todos por igual.

Por otra parte, al ocupar este lugar de autoridad que puede ser leido como totémico, se
ubican en un lugar de alta vulnerabilidad puesto que representan un lugar superior pero al

mismo tiempo son el enemigo al que se debe contrarrestar y para eso se unen los subal-
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ternos (Freud 1913). Lidiar con estas posiciones simbdlicas e imaginarias no es trabajo
sencillo para los directores, de ahi que haya frecuentes disputas y roces no resueltos al

interior de los establecimientos educativos.

Otro ambito de relaciones interpersonales es el establecido con los superiores. En prees-
colar, para las directoras no existe una mala apreciaciéon del trabajo que realiza la super-
visora, siempre es valorado como positivo, como un apoyo permanente al trabajo realiza-
do. El aprendizaje de su funcién es “primeramente con el ejemplo, yo creo que también
con la atinada direccién de mis supervisoras ya que he contado con la suerte de que me
hayan tocado supervisoras que han sabido guiarme y que han ido orientAindome en las
situaciones que se han ido presentando” (E4,p.1) Mas que suerte, parece la constante, las
directoras de preescolar manejan esta idea de manera reiterada, han recibido apoyo y
orientacion decididos de sus supervisoras, de ellas aprendieron cOmo manejarse en su

funcion.

Por su parte, los directores de primarias aunque mencionan influencias y reconocen el
trabajo de sus superiores, su percepcion es que aprendieron el ejercicio directivo por la
préactica al enfrentar en lo cotidiano los pequefios o grandes problemas que en una escue-
la se generan. En ambos casos no aparece una relacion tan conflictiva como la que se
establece entre directores y profesores, lo cual puede estar relacionado con la cercania,
mientras a los supervisores se les ve esporadicamente y para cuestiones mas relaciona-
das con el trabajo, entre profesores y directores la relacion es cotidiana y es inevitable

compartir asuntos de caracter personal, esta cercania es fuente de rispidez entre sujetos.

Algunas reflexiones

Las dimensiones marcadas por los entrevistados aluden a una serie de actividades que
han sido preocupacién de los directores desde que la funcién aparecié, los cambios para
formular una nueva forma de gestion directiva se quedan en la intencién y en buena parte

debido al poco reconocimiento de la practica cotidiana.

Es necesario reconocer que se requieren procesos de formacion sistematica en que to-
dos los involucrados asuman una nueva posicion frente al cambio educativo que no es
importante por si mismo, sino por la mejora que supone para el desarrollo de lo escolar en
su conjunto donde la parte medular del trabajo escolar -el proceso ensefianza aprendiza-

je-, se vea fortalecido por todos esos nucleos de actividad que desarrollan los directores.
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El trabajo de los directores es una de las tareas méas solitarias dentro del sistema educati-
vo, al interior del establecimiento no cuenta con pares sino con subalternos, no hay un
equipo directivo que permita hacer frente comun, por otro lado esto es impensable en las
condiciones en que se desarrolla esta actividad en Hidalgo, donde hay un porcentaje alto
es escuelas unitarias o bien con 2, 3, 4 profesores como es el caso de la mayor parte de
preescolares y escuelas telesecundarias y cerca del 50% de escuelas primarias.? No su-
cede lo mismo con las secundarias generales y técnicas que regularmente cuentan
ademas con un subdirector, figura que permite a estas instituciones la conformacion de un

equipo directivo dedicado con exclusividad a su tarea.

Por otra parte, Hidalgo es considerado entre los estados pobres de la republica, esto ge-
nera que muchas escuelas no cuenten con lo indispensable, por esa razén los directores
deben ocuparse de aspectos elementales. Finalmente es importante repetir que la tarea
que desempefia un director de escuela en educacion basica es vital para el sistema edu-
cativo dado que es uno de los sujetos clave para dar contenido, mantener o modificar la

cultura escolar.

Notas

1. Hasta principios del siglo pasado, todavia
en las escuelas habia un solo profesor que,
al mismo tiempo era el director, desarrollaba
todas las funciones escolares, a partir de que
se crea la figura de ayudante, empiezan a
diferenciarse las funciones que desarrollaria
el director de las efectuadas por el profesor,
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