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Resumen

Esta ponencia presenta una primera aproximacién al estudio de la
gestién en el &mbito de las instituciones escolares en el contexto de
las reformas educativas de los afios “90. El objetivo es reflexionar en
torno a la gestién en tanto discurso y tecnologia que atraviesa las
escuelas y las reformas que sobre ellas se intentan. Para abordar la
tematica se trabaja fundamentalmente un articulo de Stephen Ball
“La gestion como tecnologia moral. Un andlisis ludista”, que presenta
una visién critica sobre este modo de organizacién que, segin el
autor, hace enmudecer cualquier otro tipo de organizacion de la es-
cuela para luego, terminar “naturalizdndose”.

A partir de un breve desarrollo histérico se da cuenta de diferentes
sentidos que ha ido teniendo el concepto gestién en un intento de
explicar su actual posicionamiento en el 4mbito escolar, en relacién
a la politica y su desplazamiento.

This paper presents an introductory approach to the managerial stu-
dies in the scope of the educational institutions in the already stated
context of the 90's. The objective is to make a reflection on the effects
of management as speech and technology that affect the educatio-
nal institutions and the reforms focused on them. An article by Ste-
phan Ball has been useful to tackle the subject: “Management as an
Ethical Technology. A Luddite analysis”. It presents a critical position
on this mode of organization which the author considers as having
the faculty of prevailing over any other kind of institutional organi-
zation to end up in a “naturalization” process.

From this concise historical background, the different aspects of the
management concept have been presented, as an attempt to set up
its standpoint in connection to its policy and replacement.
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Introduccion

El presente trabajo es el resultado de una primera aproximacién al tema de
la gestién en las instituciones educativas en la década de los ‘90. Como proyecto
se enmarca en la produccién del equipo de investigacién coordinado por Alicia
Carranza, Escuela de Ciencias de la Educacién, FFyH de la U.N.C, que ha venido
trabajando desde el afio 1996 en diferentes proyectos que, en lineas generales,
puede decirse que se inician a partir de una intervencién puntual para favorecer
y acompafiar la elaboracién de proyectos institucionales en dos escuelas de la
ciudad de San Francisco, provincia de Cérdoba, para luego centrarse en el anali-
sis de las acciones y decisiones politicas del gobierno provincial en materia edu-
cativa (en diferentes gestiones de gobierno) priorizando, en primera instancia,
un nivel macro, que luego ir4 virando hacia la construccién de un mesonivel de
analisis. El interés del equipo, en este Gltimo tiempo, se ha localizado en el anali-
sis del nivel medio (EGB3 y Ciclo de Especializacién en Cérdoba), a partir del
estudio de las politicas hacia el sector y también de la palabra de los actores de las
instituciones. Es en este punto donde lo planteado en esta ponencia, abre y co-
mienza a profundizar el andlisis de la gestién en el contexto escolar.

“...entre los extremos de la palabra sin cuerpo y un
cuerpo sin palabras, el espacio de lo que en otro tiem-
po llamdbamos politica se vuelve cada vez mds exi-
guo y reducido.”

Giorgio Agamben

Hay algo de las escuelas sobre lo que se intenta innovar en la década del
‘90: su gestion. Stephen Ball plantea que en los circulos relacionados con la edu-
cacién, el término “gestién” (management) ocupa un lugar especial y reveren-
cial. Hay un acuerdo masivo entre los practicos de la educacion de que la gestién
constituye con toda seguridad “la mejor forma” de dirigir las instituciones edu-
cativas. La indiscutible posicién de la gestién hace enmudecer cualquier discu-
sién sobre otras posibilidades de organizacién. (Stephen Ball, 1993).

El término gestion segtn el Diccionario de la Real Academia Espafiola pro-
viene “del latin, gestio, ofiis, accion y efecto de gestionar. Accién y efecto de admi-
nistrar”; y gestionar se define como “hacer diligencias conducentes al logro de
un negocio o de un deseo cualquiera.” En funcién de estas definiciones, puede
decirse que la gestion tiene que ver con una tratativa, un encargo, una accién
tendiente a tramitar alguna cuestién y el resultado de ese proceso. En este senti-
do, se asemeja a la definicién de organizacién cuando se la entiende como con-
junto de acciones y disposiciones que posibilitan la consecucién de un objetivo.
Otro contexto en el que se usa la palabra gestién es como sinénimo de una admi-
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nistracién de gobierno, por ejemplo cuando se alude a la gestién de un intenden-
te, a la de un presidente, etc. En ese caso, hace referencia al conjunto de medidas,
acciones y decisiones que implementa o implement6 ese gobierno. También es
frecuente encontrar la palabra gestién en la bibliografia especializada?, acompa-
fiando la caracterizacién de un estilo en el ejercicio del gobierno, por ejemplo se
sefiala una gestién democrética, autoritaria, tecnocrética, etc. Este dltimo uso,
avanza, respecto al anterior, en cuanto caracteriza los rasgos més significativos
de los diferentes estilos de gobierno brindando conceptualizaciones e interpreta-
ciones. En principio, y en funcién de lo analizado, podrfa decirse que la gestién
tiene desde su definicién etimolégica una fuerte orientacién hacia la accién ad-
Ininistrativa, sin embargo, y segiin el contexto de uso va ampliando y diversifi-
cando su sentido, construido a partir de fundamentos teéricos e ideolégicos.

Lo planteado por Ball en el primer parrafo de este articulo, nos posibilita
hablar sobre un sentido de la gestién. Se utiliza el concepto de gestién como ma-
nagement, que en inglés significa gerenciamiento. Alude a que este tipo de orga-
nizacién, segin los practicos de la educacién, es la “mejor forma” de dirigir las
instituciones educativas. En este sentido, Ball asimila el concepto gestién a un
determinado modo de gobernar-organizar las instituciones escolares que se ca-
racteriza por el énfasis en procesos burocratico-administrativos y una concep-
cién-accién tecnocratica, en el abordaje de las cuestiones a atender. En el trans-
curso de la argumentacién, Ball va dejando en claro su posicién critica respecto a
este tipo de organizacién que no reconoce aspectos educativos, politicos e ideolé-
gicos a nivel de la micropolitica® institucional.

Analizar la gestién y algunos de sus significados es lo que se ird plantean-
do en el presente articulo, en un intento de no caer en ese espacio en el cual,
segun el autor, la indiscutible posicién de la gestion hace enmudecer cualquier
discusion sobre otras posibilidades de organizaci6n.

Gestion y educacion: un breve recorrido histérico
Parece oportuno realizar un breve recorrido histdrico respecto a la utiliza-

ci6én del concepto gestion en el campo educativo ya que esta vinculacién no es
algo reciente, sino que tiene sus antecedentes. La década de los ‘60, con el desa-

2 Me refiero, fundamentalmente, a textos de teoria politica y de sociologfa de las organizaciones.

3 Hoyle (1982) define la micropolitica como “las estrategias con las cuales los individuos y grupos
que se hallan en contextos educativos tratan de usar sus recursos de poder e influencia a fin de
promover sus intereses.” Stephen Ball (1994) limita y especifica el concepto en conexion con tres
esferas esenciales y relacionadas entre sf de la actividad organizativa: 1) los intereses de los actores,
2) el mantenimiento del control de la organizacién, y 3) los conflictos alrededor de la politica, en
términos generales, lo que llama la definicién de la escuela.
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rrollismo como contexto, se constituye en un escenario favorable para la apari-
cién de una concepcién que asocia determinados modos de organizacién de las
empresas con la gestién en las escuelas. Uno de sus representantes latinoameri-
canos mas destacados es Lorenzo Filho (1965), que dice: “Las escuelas surgen, se
multiplican y se desarrollan como empresas que deben producir bien y rendir
utilidad”. En ese momento, las teorias organizativas que, en general, se relacio-
naban con la escuela eran las utilizadas en los manuales de gestién de las fabricas
y las empresas, en las cuales se ponia el énfasis en la actividad gerencial, el lide-
razgo del director y la divisién del trabajo en funcién de lograr la rentabilidad de
la organizacién. Este tipo de discurso, con algunas variantes, ya estaba presente
en las teorias clasicas de la organizacién, con representantes como Taylor, Fayol
y Mayo en las décadas de 1920 y 1930 (teoria de la Administracién Cientifica y
Teoria de las Relaciones Humanas). Organizar, para estas teorias estaba relacio-
nado con planear, instrumentar, seleccionar personal, dirigir, coordinar, infor-
mar y evaluar. Fueron desarrollos te6ricos y procedimentales que intentaron dar
cuenta del funcionamiento de las fabricas para producir mejor rendimiento. El
objetivo perseguido era, fundamentalmente, mayor eficiencia entendida como el
logro de los objetivos, en el menor tiempo y con el menor costo posible. En este
sentido, se coincide con Manuel Delgado (2000), que plantea que una filosofia
tecnocratica y una vision positivista son las que sustentan esta metafora empre-
sarial de la escuela.

En la década de los ‘80, en un contexto de politicas educativas neolibera-
les, y en primera instancia en el mundo anglosajon, se encuentra la preocupacién
por la organizaci6n eficiente y eficaz, siendo un ejemplo de ello el modelo de las
escuelas eficaces. La obsesién de las propuestas educativas neoliberales es en-
contrar, en la prictica y en la teoria, el mecanismo pedagégico de eficacia, asi
como los criterios objetivos, concretos y medibles que definan y singularicen las
escuelas eficaces, de modo que, una vez aislados estos factores puedan promo-
verse intencionada y sistematicamente, en la organizacién escolar de cualquier
centro educativo, sea cual fuere su nivel o contexto sociocultural. (Pérez Gémez,
1999). Es asi como se multiplican las variables que por diferentes autores son
planteadas como “garantia” de eficacia de las escuelas. S6lo a modo de ejemplo
podemos mencionar algunas: el grado de expectativas sobre los estudiantes, la
capacitacion de los docentes, el grado de expectativas sobre la escuela, el reforza-
miento positivo de determinadas conductas, la atencién prioritaria a las activida-
des de la ensefianza-aprendizaje, la gestién a través de proyectos, liderazgo pro-
fesional y participativo, claridad de objetivos por parte de los miembros de la
institucién, clima participativo y amable, colegialidad y cooperacién en la asun-
cién conjunta de los propdsitos y programas de actuacién, colaboracién escuela-
familia. Como puede observarse estos factores son de la mas diversa indole y
escala, abarcando cuestiones tanto a nivel personal o colectivo como a nivel duli-
co, institucional y comunitario.
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Las criticas més frecuentes que se le realizan a esta propuesta son que, més
alld de que efectivamente algunos factores de los mencionados puedan ser im-
portantes para el desarrollo de una escuela, es muy dificil “medir” aisladamente
el grado de incidencia e influencia de los mismos. Por otro lado, se desconoce la
variabilidad interna entre las diferentes escuelas dada por la diversidad de gru-
pos sociales, culturales, religiosos, étnicos, etc. que la componen. En particular, y
en relacién con el tema de la gestion, interesa detenerse en una critica al movi-
miento de las escuelas eficaces realizado por Reynolds (1994), Perrone (1989) y
Brown y otros (1995), citado por Pérez G6mez (1999), que plantean que el énfasis
en los aspectos organizativos, considerados independientemente de los aspectos
curriculares, conduce en estos estudios a la practica ignorancia de estos tiltimos,
como si en realidad fuesen indiferentes en la produccién de efectos académicos,
afectivos y sociales. La carencia de una perspectiva holistica e integradora de las
culturas que intervienen en el espacio escolar impide su comprensién y conduce
a una visién reduccionista de la escuela cuyo entendimiento parece restringirse a
la consideraci6n aislada de los procesos de gestién. Por tltimo, concluyen dicien-
do que el reduccionismo psicologicista del movimiento proceso-producto en edu-
cacion ha sido sustituido, en parte, por el reduccionismo empresarial de ahora.

Es en este punto que autores como Angel Pérez Gémez y Stephen Ball
plantean algunas ideas que son interesantes retomar. El primero de ellos, y como
respuesta al reduccionismo mencionado, apuesta a una perspectiva mas integra-
dora que enfatice el carécter ético y politico de toda préctica educativa. Dice que
siempre nos encontramos con la necesidad de elegir entre opciones en un escena-
rio moralmente complejo, cargado de dilemas y conflictos y que, la calidad de la
préctica educativa depende béasicamente de la calidad del juicio y de la delibera-
cién reflexiva de los docentes en las aulas cuando toman decisiones, intervienen
y evaltian. Segun el autor, este elemento sustantivo es el que desaparece en el
enfoque de las escuelas eficaces, agravado por la importante contradiccién que
en la actualidad se esta produciendo entre las finalidades politicas que se le atri-
buyen a la escuela en las sociedades democraticas (equidad, solidaridad y desa-
rrollo humano) y las exigencias del mercado laboral (excelencia, formacién voca-
cional, competitividad individual). La propuesta del autor es ampliar la dimen-
sién de analisis al momento de mirar la organizacién de las instituciones escola-
res, ya que es imposible pensar aisladamente la incidencia de una variable, eva-
luar el grado de su impacto, porque el funcionamiento de las escuelas esta vincu-
lado a diversos niveles de contexto y a multiples factores de orden social, cultural
y politico.

Por su parte, Stephen Ball, realiza interesantes reflexiones en el articulo
“La gestién como tecnologia moral. Un andlisis ludista.”, escrito que analiza la ges-
tién (management) como forma de organizacién de las escuelas de Inglaterra y
Gales, cristalizada en la Education Reform Act de 1988, que implicé, segtn el
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autor, un cambio en la auténtica naturaleza de las mismas. La gestién entendida
como management tiene las siguientes caracteristicas:

» la gesti6n es una tecnologia tedrica y practica de racionalidad orientada a
la eficiencia, la viabilidad y el control,

¢ representa la burocratizacion de la estructura de control a través de la des-
cripcién de las tareas, relaciones lineales de gestién y el establecimiento de
flujos determinados de comunicacién y un estilo de toma de decisiones
similar al propio de las comisiones,

e el control de la organizacién y la accién individual se incluyen en una pers-
pectiva técnica,

* se presenta como mecanismo objetivo, técnicamente neutro, sélo dedicado
a la consecucién de una eficiencia mayor: el mejor método posible.

Ball plantea las consecuencias que se producen cuando la racionalidad
burocrética prevalece por sobre la politica y, retomando a Habermas (1984) ex-
plica que se trata de un proceso en el que los subsistemas de accion racional
intencionada se inmiscuyen en las estructuras de la intersubjetividad. En este
sentido las decisiones politicas, marcadas por la ideologia, quedan ahogadas por
los sistemas burocrético-administrativos y tratan de desplazar las cuestiones re-
lativas a la identidad moral y cultural con los imperativos de la eficacia adminis-
trativa. Este tipo de mecanismo produce una escisién cada vez mayor entre quie-
nes administran y quienes ensefian, los maestros y profesores van perdiendo poder
de decisién en cuestiones de politica institucional. “La gestién es, lo que Foucault
llama ‘tecnologia moral’ o tecnologia de poder. Se trata de un equivalente mo-
derno, de aplicacién general, del panéptico de Bentham, un modelo generaliza-
ble de funcionamiento; una forma de definir las relaciones de poder en términos
de la vida cotidiana de los hombres (Foucault, 1979). La gestién constituye una
concepcién omni-abarcadora del control de la organizacién. Subsiste en calidad
de cuerpo teérico susceptible de aprendizaje e interiorizacién por los dirigentes y
como conjunto de préacticas que implantar, afectando a gestores y dirigidos.” (Ball,
1993).

La gestion en la reforma educativa de los ‘90 en Argentina

En nuestro pais, y en particular en la reforma educativa implementada en
la década de los ‘90, los cambios propuestos para el sistema educativo fueron
caracterizados por la velocidad en su implementacién y por la ambicién de ser
estructurales; fundamentalmente estuvieron destinados a tres niveles: a la es-

230



tructura del sistema, al curriculum y a la organizacién de los instituciones. En
este marco, la gestion aparece como propuesta de organizacién y de gobierno de
las instituciones educativas, tanto en los documentos oficiales como en las pro-
puestas de capacitacién para el sector, se habla de “la gestién de las instituciones
educativas”, de la “gestion directiva”, del “estilo de gestién del Director”, de la
necesidad de “capacitarse para la conduccién de las instituciones”, de la “partici-
pacién de diferentes actores en la gestiéon de la escuela”, etc.

La implementacién de estas modificaciones, estuvo acompariada por ac-
ciones que buscaban introducir diversas formas de evaluacién y control del tra-
bajo docente, en el sentido de incrementar su flexibilidad laboral, otras que in-
centivan su mayor participacién en la gestion de la escuela y un mayor compro-
miso con su formacién y actualizacién, en un contexto de gobierno y politicas
neoliberales, con crisis financiera, recortes al gasto educativo y retraimiento del
Estado a favor del mercado.

La hip6tesis que se sostiene es que, en el campo educativo, este retraimien-
to del Estado significo, entre otras cosas, un desplazamiento de lo politico (enten-
dido como relaciones de poder entre los actores) y un posicionamiento de la ges-
tién en escena, en un intento por sustituir el espacio ocupado por aquella. En este
movimiento la gestién refuerza, a su vez, el corrimiento de lo politico. De com-
probarse esta hipétesis, podria decirse que, producto de este movimiento, la ges-
tion se instala en escena, legitiméndose a través del discurso educativo y de su
implementacién.

Si se analiza la reforma educativa de los ‘90 en nuestro pais, puede obser-
varse que la gestion educativa estd propuesta como modo de organizacién y di-
reccién de las escuelas; en este sentido se asemeja a lo planteado por Ball en el
primer parrafo de este articulo, pero el contexto discursivo en el cual se la plan-
tea, autonomia institucional y participaciéon de los actores implicados, la aleja de
una interpretacién meramente administrativa y burocrética. Sin embargo, alavan-
zar en el analisis de las condiciones de implementacién de estas propuestas se
plantean multiples situaciones que dan cuenta de diversas posibilidades de par-
ticipacién y colaboracién en la gestion de las instituciones que dependen, funda-
mentalmente, de factores relacionados a las historias institucionales y persona-
les. Es asi que es posible encontrar una diversidad de sentidos en las propuestas
de gesti6n hacia el sector, que van desde una visién centrada en el liderazgo del
director, en la que se priorizan aspectos administrativos y/o personales, hasta
propuestas que intentan resignificar la gestién incorporando cuestiones de indo-
le pedagégico y comunitario en un marco de participacién y colaboracién. Sin
embargo, a més de diez afios de implementada la Ley Federal de Educacién (1993),
dispositivo legal que encuadra la reforma de los ‘90 en nuestro pais, es bastante
dificil decir que los efectos de una “nueva gestiéon” de las instituciones sean visi-
bles y concretos. La mayoria de los actores de la escena educativa sigue plantea-
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do que la dimensién administrativa-burocratica es practicamente la tinica que se
desarrolla en la vida institucional a nivel de la direccién de las mismas.

A esta altura, es posible preguntarse: ;por qué no fue posible una gestién
que atendiera no sélo a los aspectos administrativos-burocréticos? ;Seré4 que la
gestion es sélo control, tecnologia de control para el rendimiento y el ordena-
miento de la institucién? ;Serd que est4 condenada a pensarse sélo a través de la
accién administrativa y burocratica? Desde el punto de vista organizativo y de la
direccién de las instituciones, ;seria posible pensar en una politica institucional
en lugar de una gestién institucional?, entendiendo por politica una “actividad de
los que rigen o aspiran a regir los asuntos publicos. Arte o traza con que se conduce un
asunto o se emplean los medios para alcanzar un fin.”* ;No es acaso la educacién un
asunto piiblico? En funcién de lo planteado, ;seria posible pensar en una concep-
cién politica de las escuelas en la cual se hable de gobierno y de la posibilidad de
autogobernarse de los sujetos? Quiz4 sea posible, y seguramente tendriamos que
pensar desde una concepcién de educacién que promueva la capacidad de libre
pensamiento de las personas y de un espacio educativo que reconozca la capaci-
dad de los sujetos de construir acuerdos, de disentir y a la vez desarrollar proyec-
tos colectivamente.

A modo de conclusién

Finalmente, Ball plantea que la gestién constituye un discurso imperialis-
ta. La teoria de la gestién considera que el mundo social est4 encerrado en un
caos irracional y necesita que le aporten su orden redentor. Construye su supe-
rioridad mediante un conjunto de poderosas oposiciones discursivas; el orden se
sittia por encima y en contra del caos, la racionalidad contra la irracionalidad, la
cordura contra la locura, la neutralidad contra el sesgo politico, la eficiencia con-
tra la ineficiencia y la meritocracia contra la influencia personal. Es la antitesis
lingiifstica de la crisis y, como tal, ocupa un papel politico central en la década de
1980. (Ball, 1993).

A partir de ello, podria decirse que la gestién, en cuanto discurso de regu-
lacién, contiene este doble efecto: por un lado se presenta como tecnologia que
posibilita orden y mejor funcionamiento de la institucién, desplazando lo politi-
co pero, por otro lado, produce efectos politicos, en tanto se presenta como una
tendencia inevitable, que finalmente termina naturalizdndose.

Por 1ultimo, resulta interesante retomar una reflexién de Bourdieu y Wac-
quant (1999), que plantean que el imperialismo cultural descansa sobre el poder

4 Diccionario de la Lengua Espafiola (2000), Real Academia Espafiola, vigésima primera edicién,
Madrid.
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de universalizar los particularismos ligados a una tradicién histérica singular
haciéndolos desconocer como tales. Es asi como, en la construccién del discurso
pedagégico, encontramos ciertos términos y nociones propias de otras culturas o
de otros 4mbitos. Este es el caso de la palabra gestién que originalmente pertene-
ce al 4mbito empresarial, que sin embargo se ha ido “naturalizando” su uso y
sentido en el campo educativo. Estas son nociones, como sefialan Bourdieu y
Wacquant, “con la cuales se argumenta pero sobre las cuales no se argumenta”.
La fuerza performativa de estas nociones descansa en el hecho que condensan y
vehiculizan toda una filosofia del individuo y de la organizacién social, razén
por la cual funcionan como “verdaderas palabras de orden politico”, en tanto
son utilizadas sin hacerse explicitos los supuestos que las subyacen.

En funcién de lo planteado, este articulo se propone ser una invitacién a la
reflexi6én en torno a la gestién, en tanto discurso y tecnologia, que atraviesa las
escuelas y las reformas que sobre ellas se intentan. Es una invitacién a pensar
sobre c6mo est4n organizadas nuestras escuelas y cudles formas de organizacion
pueden pensarse como posibles y deseables.
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