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LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN UNA INSTITUCION
EDUCATIVA: ; ADMINISTRAR O LIDERAR?!

Micheéle Garant

LA PRIMERA REFLEXION que presentaré se articula en torno a la toma de conciencia
sobre el rol de la gestién, particularmente la gestién de recursos humanos como fun-
cién especifica esencial en el sector piblico hoy en dfa. En un segundo momento,
presentaré la gestién en términos sistémicos de anélisis y de toma de decisiones en
relacién con las tensiones entre polos opuestos. Luego situaré la gestién de proyectos
y de aprendizajes en el corazén de la funcién en un contexto de cambios. Final-
mente, pondré en evidencia algunas competencias necesarias en los equipos dirigen-
tes y el rol del Estado en la profesionalizacién de los «ejecutivos» de la educacién.

1. LA ADMINISTRACION Y LA GESTION COMO UN OFICIO ESPECIFICO
EN EL SECTOR PUBLICO

La administracién y la gestién constituyen un oficio especifico: el oficio de hacer tra-
bajar, de acompafiar la labor de aquellos que se desempefian en equipo y que buscan
alcanzar un objetivo compartido. No realizaremos aqui un an4lisis comparativo de
estos dos términos, solo es necésario precisar que «administracién» hace referencia a
una légica m4s juridica que da cuenta de leyes y directivas; en cambio «gestién» hace
referencia principalmente a una légica empresarial. Sin embargo s necesario saber
también que, segiin las lenguas y segiin los sectores de actividad, uno u otro término
puede ser utilizado indistintamente para una misma situacién. As{ definida, la admi-
nistracién de organizaciones no est4 reservada a las empresas privadas: concierne a

1. Quisiera agradecer especialmente a Rosa Gaete (Magister en Sociologia UCL) por el trabajo minu-
cioso y preciso de traduccién del presente articulo.
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todas las organizaciones en las cuales trabajan hombres y mujeres, incluso al servicio
publico. Adema4s, no es exclusiva de algunas personas, sino que concierne al con-
junto de todos aquellos que tienen a cargo un equipo, es decir que cumplen roles de
ejecutivos operacionales (Alecian y Foucher 1994).

Los ejecutivos del servicio piblico (no mas que aquellos del sector privado hace
una veintena de afios) no fueron formados para ejercer funciones de administracién
y de gestién. Por ende tienden a veces a refugiarse en la técnica (lo que es fuente de
seguridad en todos los casos) y a justificarlo afirmando que la administracién y la ges-
tién no estan adaptadas al servicio publico (sin poder explicar por qué).

Revisaremos la obra de varios autores y describiremos la administracién y la ges-
tién de organizaciones como un oficio que comprende dos horizontes —uno a me-
diano y largo plazo, y otro a corto plazo—y dos aspectos, uno dirigido desde las perso-
nas, otro dirigido desde los medios (recursos metodolégicos y técnicos). La figura 1
ilustra esta reflexion.

Figura 1
LOS CUATRO SECTORES DE LA GESTION Y LA ADMINISTRACION DE
EMPRESAS
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La gestién consiste entonces en una combinacién de actividades estratégicas y
operacionales que pueden ser repartidas en cuatro sectores, distintos pero interde-
pendientes.

Considerando la gestién estratégica en el largo plazo:

® Si miramos la gestién del personal, definiremos el sector de movilizacién de
energias, la gestion de la transformacién y del cambio, el papel de los responsa-
bles. Por ejemplo, aqui encontramos el «agente de cambio».

® Si miramos la gestién de los medios, definiremos el sector de la eleccién de épti-
cas estratégicas, la gestion estratégica a partir de objetivos claros y de priorida-
des, el papel de los responsables. Aqui encontramos, por ejemplo, el arqui-
tecto «socio-estratégico» cuyo rol es anticipar y dar coherencia en el tiempo.

Considerando la gestién operacional en el corto plazo:

m Simiramos la gestién del personal, determinaremos el sector de la gestién rela-
cional, la toma en cuenta de las personas dentro de la organizacién, el papel de
los responsables. Encontramos aqui la gestiéon humana del hombre en el
trabajo.

®  Simiramos la gestién de los medios, subrayaremos el sector de la gestién instru-
mental, de la administracién y de la estandarizacién del trabajo y de sus condi-
ciones de realizacién, el papel de los responsables. Como ejemplo podemos
mencionar el «desarrollar herramientas eficaces, inteligentes».

Por supuesto estos sectores no son independientes, y el trabajo de administracién
y de gestién consiste también en integrar, articular y entrelazar lo que se desarrolle
en estos cuatro sectores. La gestién y administracién constituye entonces una activi-
dad compleja cuya calidad dependera de la coherencia que cada ejecutivo sepa esta-
blecer entre estos diferentes componentes.

2. UNA GESTION SISTEMICA EN RELACION CON LAS TENSIONES

Gran parte de la literatura confirma la importancia, en situacién de crisis y de cam-
bios, de una gestién eficaz a nivel del establecimiento escolar. Una de las corrientes
de investigacién examind las caracteristicas de una gestién eficaz poniendo en evi-
dencia la necesidad de un liderazgo realista y compartido, basado en un reconoci-
miento de la complejidad de los problemas y de las tensiones (llamadas también dile-
mas o paradojas) entre valores, posiciones y roles diferentes de los responsables. El
reconocimiento de dicha complejidad y de esas tensiones se manifiesta igualmente
en relacion con las finalidades, estructuras y procesos de funcionamiento de la es-
cuela, asf como en relacién con la gestién de los recursos humanos, con la ensefianza
y el aprendizaje, y con los recursos disponibles (Dimmock 1996: capitulo 4).
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En dicho marco, y especificamente en relacién con la gestién de recursos huma-
nos, presentaremos una reflexién de Quinn (1996) sobre la administracién. Para
ilustrar este tema, Quinn plantea un esquema de dos dimensiones (ver figura 2).

La primera dimensi6n opone y pone en tensién lo interno y lo externo: por un lado,
trabajar hacia el exterior, pilotear, hacer el sistema competitivo y, por el otro, traba-
jar hacia el interior, estabilizar los funcionamientos, hacerlos reproducibles, mante-
ner el sistema.

La segunda dimensién pone en tensién dos polos de administracién también fun-
damentales, ya que actdan sobre la vida de la organizacién permitiendo el desarrollo
y la innovacién de proyectos: la flexibilidad conducente a la descentralizacién y a la
diferenciacion, y el control, conducente a la centralizacién y a la integracién.

Estas dimensiones se encuentran, dosificadas de manera diferente, en todos los
sistemas vy, si una de ellas falla, el sistema no se desarrolla correctamente.

Figura 2
OCHO ORIENTACIONES GENERALES EN EL MARCO DE LOS VALORES
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La localizacién y determinacién de dichos polos no entrega al responsable la res-
puesta correcta o «<buena solucién» para las decisiones a tomar; sin embargo, le per-
mitird definir una «gama de pertinencias» en cuyo marco tomaré sus decisiones, sa-
biendo que quedarse en el centro del blanco significa centrarse en valores confusos o
contradictorios y que, por el contrario, quedarse permanentemente en los polos ex-
tremos significa conducir, por exceso, a un desequilibrio de la accién. Esta gama de
pertinencias es representada en la figura 3.

Figura 3
TIPOS DE CULTURAS DE EMPRESAS
Flexibilidad, novedad

F: Clan A F: Adhocracia

E: Mentor, sabio E: Empresario, innovador

C: Lealtad, tradicién C: Innovacién, desarrollo

O: Cohesién, unidad O: Crecimiento

Interno II II Externo

Individual 1 I Organizacional
F: Jerarquia, burocracia F: Mercado, organizacién matricial
E: Coordinador, organizador E: Productor, trabajador
C: Reglas, procedimiento C: Logro de los objetivos
O: Permanencia, estabilidad ¢ O: Competicién, resultados

Estabilidad, orden

F: Configuracién de la empresa
E: Estilo de liderazgo
C: Cimientos valdricos de la empresa
Traduccién de Besseyre des Horts, 1987.

Podrfamos igualmente caracterizar «culturas empresariales» distintas segin el
cuadrante en el que se realizan y concentran las opciones de gestién (Besseyre des
Horts 1987: 149-155). Si se encuentran en el cuadrante noroeste, definido béasica-
mente por la flexibilidad y la concentracién en lo interno, entonces nos referiremos a
un modo de gestién centrado principalmente en las relaciones humanas, el «clan», la
btsqueda de cohesién, de espiritu de familia y de fidelidad a la tradicién. Desde otra
éptica, si nos concentramos en el cuadrante noreste, definido por la flexibilidad y la
relacién al medio externo, nos referiremos a un modo de gestién en términos de sis-
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tema abierto que busca la innovacién y el desarrollo a través del ajustamiento mutuo
de los actores.

Si consideramos el cuadrante sudeste, definido por la relacién con lo externoy la
estabilidad, nos referiremos a un modo de gestién fundado en objetivos racionales y
de buasqueda de resultados en términos de mercado y de competitividad. Si nos situa-
mos en el cuadrante sudoeste, caracterizado por la estabilidad y la relacién hacia lo
interno, nos referiremos a un modo de gestién centrado en la estandarizacién de re-
glas y de procedimientos internos, en la burocracia, la clarificacién y la jerarquiza-
cién de tareas y de funciones.

La gestién tradicional en el sector piblico se desarrollaba, sin duda, en el cua-
drante sudoeste de la burocracia y de légicas administrativas y juridicas. Sin em-
bargo, y en referencia al punto 1 de esta exposicién, podriamos subrayar que la mo-
dernizacién de los servicios piblicos pone en evidencia, hoy en dfa, un modo de
gestién que responde mds bien a légicas de gestién organizacional que toma en
cuenta el medio externo y el desarrollo y la innovacién de proyectos.

Figura 4
ZONAS EN LA EFICACIA ORGANIZACIONAL
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3. LA GESTION DE PROYECTOS Y DE APRENDIZAJES

Luego de decenios de estabilidad con un modelo escolar en donde el espacio, el
tiempo y los contenidos estaban codificados con precisién en el seno de un medio in-
mutable, la escuela es cuestionada y se cuestiona.

Hoy en dia es conducida a definirse mas claramente, tanto para sf misma como
para sus asociados; es conducida a precisar sus finalidades asi como sus objetivos; es
conducida a movilizar los recursos humanos de que dispone, a implicar a sus asocia-
dos, a alentarlos a formular prioridades comunes, a implantar y gestionar dichas
prioridades.

Surge entonces la idea de proyectos. Idea que flota en los aires del tiempo, car-
gada de esperanza y de ambigiiedades. En un medio que cambia, con multiples socios
que no comparten necesariamente las mismas representaciones de las cosas; a partir
también de motivaciones diversas sobre la base de las cuales somos llevados a esco-
ger, el proyecto se ha vuelto hoy en dia una necesidad vital para aquel que no puede
contentarse con ser un espectador o un ejecutante, sino que quiere tener control so-
bre su accién.

La accién en términos de proyecto toma en cuenta la actualizacién de potenciali-
dades, la realizacién colectiva y creativa y el hecho de que, en su accién, la persona
no puede comprenderlo todo por un anélisis a priori, tampoco puede preverlo ni pro-
gramarlo todo.

Tres acepciones principales se desprenden de la palabra proyecto (Ardoino

1977):

m La primera es la imagen, la visién de una situacién, de un estado que se piensa
lograr; dicho de otro modo, lo que se tiene la intencién de hacer (refiriéndose
a finalidades, a valores de existencia).

® Lasegunda es el trabajo, el programa, la redaccién preparatoria, sea en una pri-
mera instancia o el estudio completo de un plan que debe realizarse (refirién-
dose a los elementos técnicos, ligados a la exactitud y el rigor de su
realizacion).

m La tercera es la realizacién, la accién, que de todas maneras serd diferente de lo
que se ha establecido en el programa (el avance del proyecto debe hacerse por
aproximaciones sucesivas, por idas y venidas y por reajustes entre lo objeti-
vado y el programa, entre el corto y el largo plazo). Requiere, por lo tanto, de
un modo de pilotaje y de coordinacién que tome en cuenta una cierta bus-
queda, una cierta inestabilidad, una exigencia a construir con grupos y con in-
dividuos inscritos en una institucién, mas que de la ejecucién de consignas fi-
jadas desde el comienzo.

En este contexto, el desafio es el de desarrollar en el establecimiento escolar un
cambio duradero; no solamente establecer reacciones a situaciones particulares en el
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corto plazo sino poder comprometerse en un proceso permanente de innovacién.
Para ello los miembros del establecimiento deben poder analizar tanto sus éxitos
como sus fracasos, anticipar las amenazas posibles y construirse a partir de su expe-
riencia una representaciéon del futuro que mantenga las dindmicas de dicho
establecimiento. .

Aqui, siguiendo a Argyris y Schén (1996), retomaremos el concepto de aprendi-
zaje organizacional, centrado en un aprendizaje que va més all4 de aquel en «simple
circulo» (simple loop learning), que busca un cambio de resultado, un cambio de gesto
ode la tarea. Por el contrario, el aprendizaje organizacional busca un cambio en «do-
ble circulo» (doble loop learning) tomando en cuenta el an4lisis del medio, de los valo-
res y de las intenciones de la accién, las estrategias.

Se trata, en efecto, de aprénder a aprender, de relacionar el aprendizaje personal
con el aprendizaje organizacional. Para ello hay ciertas condiciones organizacionales
que son necesarias, tales como la institucionalizacién del derecho a la palabra y al de-
bate, la busqueda de hechos objetivos, la investigacién interna y la verificacién; di-
cho de otro modo, un trabajo compartido de definicién de tareas y del control del
medio.

4. COMPETENCIAS NECESARIAS EN LOS EQUIPOS DIRECTIVOS

Para realizar las tareas'de lanzamiento y acompafiamiento de proyectos y de aprendi-
zajes existen ciertas caracteristicas especificas de liderazgo que deberfan encontrarse
en los dirigentes educativos.

Frecuentemente se hace la distincién entre el dirigente que administra y el lider.
Los dos aspectos son, obviamente, necesarios en la administracién y la gestién de
una organizacién. Aquel que administra es el que en principio planifica y decide —ya
sea a propésito de la mejora de la calidad de la accién, como de la mejora de la cali-
dad de las competencias de los profesionales— teniendo en cuenta los equilibrios y los
compromisos. El lider es aquel que en principio gufa, orienta, convence, ofrece nue-
vas alternativas, motiva e inspira.

Hoy en dia se habla frecuentemente de liderazgo transformador (Bennis y Nanus
1985, Bass 1998). El liderazgo consiste en influenciar a las personas de manera tal
que estas sigan y se comprometan en la realizacién de un objetivo comin. Tal como
lo plantea W. Bennis en su descripcién del liderazgo transformador, «el liderazgo es
lo que confiere a una organizacién su visién y la capacidad de traducir dicha visién
en realidad».

Los autores de la corriente del liderazgo transformador han observado cémo, en
situaciones de cambio, el lider que, en conjunto con su equipo, llega a cambiar una
situacién:
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m Confiere, gracias a su visién, significaciones claras a la gestién y a la
comunicacién. _

® Transmite dicha visién en una interpretacién compartida y en una gestién de
la atencién dirigida hasta el sentido del resultado.

® Gana la confianza gracias a su constancia, su coherencia y su sentido de me-
diacién, de traduccién.

®m Toma en cuenta el desarrollo personal fundado en una autoimagen positiva,
conociendo y utilizando sus aptitudes en el marco de sus limites (como una
imagen positiva del interlocutor).

Todo esto se refiere también al registro de la inteligencia emocional, de la habili-
dad para procesar las emociones, y a partir de eso producir otros conocimientos y
adaptarse a un fin de manera especifica.

5. PAPEL DEL ESTADO EN LA PROFESIONALIZACION DE LOS «EJECUTIVOS
EDUCATIVOS»

El trabajo del personal de direccién ha evolucionado notablemente desde hace 20
afios, y debe seguirlo haciendo. Desde entonces se ha presentado inevitablemente la
cuestién de las modalidades de gestién del recurso humano constituido por los ejecu-
tivos educativos; y la adaptacién de los apoderados, asi como de los estados, regiones
o municipalidades, al rol esperado de dicho personal en el sistema de educacién, par-
ticularmente en situacién de reforma.

En la actualidad es ampliamente reconocido que la direccién del establecimiento
escolar no puede ser ejercida sobre la Ginica base de la experiencia y de las capacida-
des naturales de quienes conforman el equipo a cargo. Naturalmente ello nos en-
frenta a la pregunta sobre la eficacia de las diferentes etapas en la administracién del
personal educativo: poblacién de reclutamiento y modos de acceso a sus funciones,
contenido y modalidades de su formacién, misién y estatus, reglas y condiciones de
sus puestos de trabajo, acompafiamiento, seguimiento y evaluacién, peso de su «pa-
labra» en los dispositivos de consulta y de toma de decisién.

Desarrollaremos a continuacién, en forma muy breve, algunas reflexiones relati-

vas a este punto (Garant 2000: 205-225).

La seleccién y los acuerdos de partida

Si deseamos que el responsable educativo, piloto 0 acompafiador de los cambios, ac-
tle como profesional, es conveniente que su situacion estatutaria y el «contrato so-

cial» que lo relaciona a quienes lo nombran sean claramente precisados en esa linea.
En un comienzo, y atn hoy en dia en algunos paises (no obstante, cada vez menos
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numerosos), el director de un establecimiento o el acompafiador pedagégico es con-
siderado Gnicamente como profesional docente, sin que su relacién con la gestién de
una empresa educativa y/o de un servicio publico educativo sea precisada
rigurosamente.

Un estatus de profesional dirigente deberfa articular suficiente autonomia de ac-
cién para el establecimiento y sus directivos, adem4s de una responsabilizacién y una
evaluacion de la accién llevada a cabo. Dicho estatus, igualmente, determina con
precision las misiones de los diferentes agentes y ejecutivos que intervienen (super-
visores, verificadores, animadores pedagdgicos, coordinadores...), asf como los terri-
torios y los dispositivos de evaluacién de las acciones comunes.

La formacion de base y la formacién continua

En el marco de sus acciones, los directores necesitan poner en practica conocimien-
tos, capacidades y competencias de un orden diferente a los meros conocimientos y
saberes académicos. Numerosas encuestas demuestran, como si fuera atin necesario
hacerlo, hasta dénde los métodos tradicionales de formacién, alejados del trabajo de
terreno y poco operacionalizables, no son pertinentes a ojos de los directores del es-
tablecimiento escolar, ademas de no facilitar ni los procedimientos de multirreferen-
cialidad ni de reencuadre que permitan la integracién y la transferencia. Podriamos
citar, como ejemplo, el aprendizaje por situaciones problema, o el aprendizaje pro in-
tercambios y constitucién de redes profesionales.

En lo que concierne a los contenidos, la definicién de estos pasa, particular-
mente, por una nueva lectura social, especialmente de los asuntos de poder y de frac-
cionamiento de las sociedades: las influencias sociales y culturales sobre la educa-
cién, los procesos de aprendizaje, de ensefianza y de evaluacién de las mejoras, los
estudios organizacionales en términos sistémicos y en términos de anélisis de las poli-
ticas, el estudio de modos de liderazgo y de procesos de gestion, el estudio de sistemas
y de politicas educativas, el anélisis en términos de ética y de las dimensiones morales
de la educacién, las relaciones con la comunidad, el manejo de los conflictos, la
aceptacién a vivir con las contradicciones inherentes a la complejidad.

Es imperativo que los diversos formadores, acompafadores e interventores en el
proceso de cambio sean también instruidos sobre esas dimensiones y unan, de ma-
nera integrada, los conocimientos tedricos, las capacidades modeladoras, la expe-
riencia de terreno y las competencias de formacién de adultos necesarios para favo-
recer tales desarrollos profesionales. La coordinacién de la formacién, ademés de la
implementacién de formaciones parcialmente conjuntas de diversas categorias de
responsables, nos parece ser un elemento determinante en la coherencia y eficacia
de los sistemas educativos.
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La evaluacién

La autonomia relativa concedida a los establecimientos no los desliga de las institu-
ciones de la cual son parte constituyente, ni de su responsabilidad administrativa.
Para asumir dicha responsabilidad sin quitarle autonomia a la escuela, los sistemas
educativos deben desarrollar dispositivos complejos de evaluacién y de control de las
practicas y de los contenidos.

En ese contexto se encuentra la evaluacién del proceso de pilotaje —en términos
de eficacia, de eficiencia, de equidad— realizado por los «maestros de obra», es decir
por los directores, comprometidos frecuentemente en la construccién del estableci-
miento, en tanto actor colectivo, y en la coordinacién de un proyecto de estableci-
miento en el marco de su mandato.

En lo que concierne a la evaluacién del director mismo, se observa cémo la com-
plejidad de la tarea conduce a la no-pertinencia de una evaluacién realizada tnica-
mente en términos de indicadores «objetivos», lo que atomizarfa el rol desproveyén-
dolo de su complejidad, tal como ocurrié con la evaluacién intentada en Gran
Bretafia con la introduccién de la National Professional Qualification for Headship
(Bush 1998). Una evaluacién formativa, en relacién con el desarrollo profesional y
con el apoyo acordado a ella, parece més eficaz, a condicién, agregaremos, de que las
misiones y los roles esperados sean claramente especificados en el marco de las «go-
vernances» reestructuradas, tal como ellas se presentan hoy en dfa.

CONCLUSIONES

Hemos mostrado las tareas concernientes a la gestién y a la administracién en un
servicio puablico considerdndolas como una funcién especifica a dicho espacio, en el
marco de la cual la gestién de los recursos humanos requiere ser tomada en conside-
racién en tanto tal.

Dicha gestién de recursos humanos no consiste en una serie de reglas o de recetas
factibles de ser aplicadas. Por el contrario ella se funda, primeramente, en un an4lisis
de las organizaciones educativas y de sus contextos y, en el seno de la organizacién
en si misma, en la localizacién de las tensiones significativas con relacién a las cuales
el debate —que fundamenta la toma de decisiones pertinentes para los actores de la
organizacién— podria desarrollarse.

En un contexto de reformas y de cambios, hemos destacado en particular el cora-
z6n de la funcidn, la relacién con los proyectos y con los aprendizajes, en particular
con el aprendizaje organizacional.

Todo cambio sustentable pasa ineludiblemente por el juego de los actores y de los
modos de gestién. Asi los responsables educativos tendran que desarrollar tanto
competencias de administradores y de gestores, como también competencias de lide-
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res «transformadores» capaces de referirse a una visién y de mantener el rumbo en el
largo plazo, entretejiendo esta visién en la cotidianeidad del trabajo en equipo. En
efecto, en esta movilizacién de energias, los dirigentes ejercen un rol privilegiado: la
articulacién de lo personal y de lo social, de lo interno y de lo externo, de la apertura
y de la proteccién.

Finalmente, hemos puesto en evidencia la importancia de la seleccién, de la for-
macién y de la evaluacién de los responsables educativos en una escuela pertene-
ciente al servicio ptblico. Para ello, dispositivos especificos diferentes de las regla-
mentaciones administrativas cl4sicas deben ser previstos por las autoridades.

En este articulo hemos considerado particularmente los marcos educativos de
proximidad, los marcos intermediarios de los sistemas educativos. No obstante, qui-
siéramos finalmente agregar que para que las reflexiones desarrolladas en este ar-
ticulo puedan operacionalizarse duraderamente, nos parece importante que los diri-
gentes ubicados en la cumbre del sistema trabajen igualmente en este espiritu. Pero
ello mereceria otro coloquio.
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