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    A Silvia, su palabra sutil, su escucha constante.


    Por amor, por todo y por tanto.


     


    A Alina, la última en llegar y la primera en sacarme el sombrero.
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    Demorarse.


    Caminar lento.


    Suspender todo juicio.


    Resistir la prepotencia


    de los que apuran al mundo.


    Abrazar el misterio,


    lo múltiple y lo incierto.


    Conversar.


    Descubrir que los otros


    son la única manera de viajar en el tiempo.


    Matías de Rioja


    En mi primer día de clases como directora de escuela, recibí en la puerta a las y los estudiantes y sus familias, abrí el acto escolar y, cuando cada docente se retiró con su grupo al aula, yo entré a mi oficina y me pregunté: “Y ahora, ¿qué hago? ¿Por dónde empiezo? ¿Dónde busco ayuda?


    Sentía que la palabra “soledad” era que la mejor me describía. Claro, en ese entonces no sabía cómo empezar a “coconstruir condiciones” para salir de la tarea solitaria.


    Hoy muchos, muchísimos años después, pienso en lo bien que me hubiera venido este texto para pensar y, sobre todo, para pensarme. Porque Blejmar me enseñó, desde que su primer libro “cayó” en mis manos, que “el principal reto de la gestión es la gente, empezando por uno mismo” (Blejmar, 2005, p. 16).


    Quizás buscando reparar aquella primera sensación de soledad, hace ya muchos años que camino al lado de quienes ejercen roles de conducción o se están formando para ello, procurando acompañarlos en ese trayecto, convencida de que, con otros, todo es menos complejo. Blejmar, probablemente sin saberlo, ha sido mi maestro silencioso a lo largo de ese proceso porque, sin que él dimensione cuánto, me fue formando en mi propia senda de aprendizaje en la gestión escolar.


    Gestionar es hacer que las cosas sucedan (Blejmar, 2017) fue para mí un hallazgo, ya desde su título. Me enseñó que la gestión es hacer –a veces, “no haciendo”, para que otros sean protagonistas– y que se trata sobre todo de “facilitar procesos”, habilitar intercambios y generar condiciones para el mejor hacer del colectivo institucional. Hoy sigue siendo mi libro de cabecera, junto a las nueve amarras conceptuales para abordar problemas que Blejmar propone en su capítulo del libro El rol del supervisor en la mejora escolar (Gvirtz y Podestá, 2009). Tomé prestadas esas amarras como una brújula que me acompaña hasta hoy y también me atreví a “jugar” junto a cientos de estudiantes y directivos, diseñando la décima.


    Blejmar me enseñó que que “los límites del saber son los que animan el impulso del conocimiento”, como afirma Massimo Recalcati (2019), y que “el saber del directivo se expande en el saber de su gente”, entre muchas otras cosas.


    Además de leer y releer los textos de Blejmar para descubrir siempre algo nuevo en ellos, en estos años de aprendizaje pude escucharlo “en vivo” y, más aún, cumplir “el sueño de la piba”: compartir clases con él. Puedo dar fe de que Blejmar hace lo que dice y que su forma de hacer gestión consiste en construir equipos y “generar condiciones para la expansión del poder” de la gente que trabaja con él.


    Hoy estamos de fiesta, porque, en este texto, Blejmar nos regala nuevas invitaciones para pensar la gestión. Y para pensarnos.


    Y entonces confirmo que es el libro que todos quienes ocupamos un rol de conducción estábamos esperando.


    A modo de anticipo, comparto algunas “llaves” que encontré en este trabajo y las y los invito a armar un “cadáver exquisito” con ellas (y con todas las que quieran agregar) después de leerlo:


    
      	La gestión del cuidado.


      	El derecho a la perplejidad.


      	Lo compartido.


      	Las renuncias.


      	La aceptación.


      	La facilitación y sus supuestos.


      	El poder y su lado B.


      	Las prácticas habilitadoras (son once, no se las pierdan).


      	Las “prohibiciones”.

    

  

    Para terminar, quisiera advertir a algún posible lector/a novato/a lo que este libro no es: no es un compendio de teorías ni de verdades reveladas: como el gran Paulo Freire, renuncia a la posesión de una verdad indiscutible a imponer. No ofrece soluciones fáciles ni mágicas, porque reconoce que dirigir “es la profesión más difícil”, como afirma Ricardo Mutti.


    Este libro, en cambio, se permite elogiar la duda y la pregunta. Asume los problemas que tenemos como escuela y como sistema educativo. Y también se anima a proponer alternativas, a explorar nuevos senderos, a ensayar “errores inéditos”, esos que permiten aprender.


    Es un libro abierto. Es una búsqueda y una travesía: se puede “entrar” por cualquier capitulo y encontrar siempre alguna respuesta. O, mejor aún, nuevas preguntas, de esas que dejan pensando. Es un libro que busca recuperar el deseo de una escuela que enseñe y a la vez abrace, una escuela en la que “haya tiempo”, una escuela que recupere la humanidad, las conversaciones, la palabra plena y por qué no, los silencios que permiten escuchar, pensar y dudar.


    En este libro hay tiempo para “parar la pelota” antes de volver a la cancha.


    Pasen, lean y disfruten.


    Victoria Abregú


    Directora. Especialización en Dirección Escolar 
para la Transformación Educativa (EsDETE). 
Escuela de Educación, Universidad de San Andrés.
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    Indudablemente, cada generación se cree destinada a rehacer el mundo. La mía sabe, sin embargo, que no podrá hacerlo. Pero su tarea es quizás mayor. Consiste en impedir que el mundo se deshaga.


    Albert Camus1


    Me reconforta saber que jamás partí de la convicción autoritaria de que tengo una verdad indiscutible a imponer. Por otro lado, nunca dije ni sugerí que lo contrario de tener una verdad que imponer era no tener nada que proponer.


    Paulo Freire2


    Elogio de la serenidad y otros escritos morales es el título de un libro de ensayos de Norberto Bobbio en el que se propone reflexionar en torno a la que él llama la más impolítica de las virtudes: justamente, la serenidad.


    En momentos de tensiones extremas, cuando priman gritos, indignaciones e impugnaciones múltiples sostenidas en base a una pretendida posesión de verdad que se convierte en negación no solo de las ideas, sino de todo Otro que no sean los míos, se hace necesario hacer un claro, un espacio donde detenernos y volver al ejercicio de pensar con ese Otro diferente y opuesto porque, en definitiva, nos encuentra al final del camino, en un destino compartido.


    François Dubet, en La época de las pasiones tristes, afirma:


    El espíritu de la época es de pasiones tristes. Con el pretexto de librarse del discurso bienpensante y lo políticamente correcto, se puede acusar, denunciar, odiar (…) Apenas más veladamente, se desconfía de la democracia representativa, acusada de incapaz y corrupta, y de estar lejos del pueblo. (Dubet, 2020)


    La serenidad de Norberto Bobbio, el cuidado, la dignidad en la obra de Tzvetan Todorov y el respeto analizado por Richard Sennet constituyen esas virtudes ciudadanas que algunos llaman “blandas”, alternativas a aquellas duras y glorificadas en torno a la épica del héroe, la valentía, el coraje y la arrogancia, que han sido enaltecidas pedagógicamente en nuestra histórica cultura escolar.


    No hay prensa ni estatuas para los que conversan, los que escuchan, los que cuidan, los que respetan, los que contienen, los que curan y educan en torno al otro, más allá de sí mismos.


    La condición para el despliegue de estas virtudes parece ser esa declaración freireana de renunciar a la posesión de una verdad indiscutible a imponer.


    Reconoce Freire, sin embargo, la legitimidad política de proponer ideas alternativas, aun cuando la decisión quede del lado de la legalidad de los cargos.


    En educación, todo maestro sabe en el fondo que su condición de educador se fertiliza no solo en su saber sino en sus propios vacíos, aquellos que estimulan, por ausencia, la curiosidad y el deseo de saber de sus alumnos.


    Son los mismos vacíos, silencios que hacen lugar a la voz de otros (colegas, amigos, colaboradores) para enriquecer la propia palabra del directivo escolar.


    Allí donde alguien se erige en Todo, solo queda Nada para los demás.


    Nadie convoca ni interactúa con otros cuando se percibe suficiente y poseedor de toda razón.


    En las épocas actuales de la Argentina, de incentivación y entronización de lo individual, donde se deposita toda expectativa de desarrollo en la iniciativa y responsabilidad de cada sujeto –como si no existieren condiciones diferentes y desiguales de partida y estadía–, se hace necesario volver a pensar el despliegue de lo colectivo como el tejido social que contiene y empuja nuestro crecimiento.


    Ciertamente, también hay una desmesura cultural en situarse en lo colectivo sin reconocer el lugar, los intereses, el perfil y la responsabilidad de cada uno en la trama común.


    La libertad no se opone a la comunidad, sino que es más bien su condición de partida.


    Mi generación intentó rehacer el mundo: no pudo, no pudimos –como Albert Camus–. Entiendo que nuestra tarea hoy es que, por lo menos, no se deshaga a través de extremismos que se autoerigen en poseedores de verdades reveladas. Fundamentalismos que desconocen los pliegues de las complejidades que configuran toda realidad –que, por definición, es imperfecta e inacabada– y que habitan reduccionismos sostenidos en verdades únicas e indiscutibles. Su pretensión última es la obediencia, cuando no el sometimiento


    Que no se deshaga el mundo –decía–, con la expectativa de que “los nuevos” intenten otra vez más la ineludible y tal vez inalcanzable tarea de rehacerlo.


    La educación y los educadores, en particular, desempeñan un rol clave en esta construcción: no se les puede pedir todo, pero tampoco es posible que se resignen a no poder nada.


    No hay recetas ni estrategias seguras para navegar las turbulencias que nos toca vivir. Habrá que explorar nuevos caminos, aprovechar esos “frutos del cerebro humano” (como cantaba la poetisa chilena Isabel Parra) creados por la potencia de la tecnología en nuestros días; recrear sentidos y horizontes a alcanzar; atreverse a la revisión de uno mismo en sus debilidades (¿humanidades?) y fortalezas, como sujeto participante del acto educativo.


    La tecnología –así sea en la expresión de internet, la inteligencia artificial, las redes sociales, el GPT, los dispositivos de presentaciones– hace tiempo que llegó a la educación para quedarse. Mostró su valor y potencial para conectarnos, abrir nuevos y desconocidos mundos y posibilidades: bienvenida sea.


    Consideremos –como lo advirtiera Paul Virilio– que todo avance en la ciencia trae inscripto su propio peligro, su propia amenaza. ¿Cuándo se inició el naufragio, sino después de la invención del barco? O el accidente aéreo, como derivado del avión.


    Internet, las redes sociales, habilitan también el bullying cibernético, las fake news, los “conspiradores” chats de grupos, la pornografía infantil, la adicción al celular y otros efectos indeseables, a veces perversos usos de lo mismo que ha ensanchado enormemente nuestro universo de posibilidades de conocimiento y de vida. El desafío reside probablemente en utilizar la tecnología y no ser utilizados por ella.


    Por otro lado, como afirma Irene Vallejo:


    A diferencia de nosotros, los habitantes del mundo antiguo creían que lo nuevo tendía a provocar más degeneración que progreso. Algo de esa reticencia ha perdurado a través del tiempo; todos los avances (la escritura, la imprenta, internet) han tenido que enfrentarse a detractores apocalípticos. Seguro algunos cascarrabias acusaron a la rueda de ser un instrumento decadente y prefirieron acarrear menhires hasta su muerte. (Vallejo, 2021)


    La tecnología desnudó al mismo tiempo la obscenidad de las desigualdades sociales y económicas de un mundo que estrecha cada vez más la posibilidad de alojar de modo digno a todos y a cada uno.


    Es un acto de justicia educativa que todos accedan a la conectividad, los dispositivos, las plataformas y la crítica alfabetización digital.


    Sin embargo, la dolorosa experiencia de la pandemia, con su mandato de distancia física, nos recordó el valor de lo social y la importancia insustituible del lazo, del vínculo situado, de la mirada, de la vecindad y de esas temperaturas emocionales de la cercanía de los cuerpos que jamás podrán ser reemplazados por ninguna pantalla y virtualidad.


    Esa presencia también es escuela.


    Es momento de asumir los problemas, los déficits, tal vez los errores y la desidia que han llevado a situaciones no deseadas en el ámbito educativo; las graduaciones sin adquirir los saberes y competencias requeridas; las brechas en las capacidades lectoras y la caída de indicadores de logro en las diversas pruebas estandarizadas, más allá del debate acerca de su consistencia técnica y cultural.


    Es cierto: el puesto de la Argentina ha descendido en los diversos indicadores educativos en relación con países de la región que, en estos años, sin resolver profundamente los desafíos actuales, han mejorado notoriamente su propio desempeño, más allá de un marcado descenso global (entre otras razones, debido a la pandemia).


    Este presente está construyendo un futuro degradado.


    El informe del Centro de Implementación de Políticas Públicas para la Equidad y el Crecimiento de febrero de 2024 detalla que:


    La mayoría de los y las estudiantes de 15 años en Argentina no alcanza el nivel mínimo de competencia en Matemáticas (73 %), en Lectura (55 %) y en Ciencias (54 %) de acuerdo a los resultados de PISA 2022. Ahora bien, si observamos lo que ocurrió en años anteriores, este registro no sorprende: los hallazgos de PISA de ediciones previas y de las evaluaciones APRENDER del Ministerio de Educación nacional siguieron la misma línea (CIPPEC, 2024).


    Estas diferencias parecen estar más vinculadas al capital sociocultural de origen; este panorama acaece en la educación de gestión pública, pero también se advierte en la de gestión privada.


    Al respecto, en El colapso de la educación, Narodowski (2018) señala que el vaciamiento y la privatización de la escuela pública resultó la política educativa más “exitosa” de los últimos setenta años.


    Los sistemas educativos, la escuela y los educadores necesitamos asumir los riesgos de la transformación sin perder en esa travesía toda la experiencia de valía y el saber ganados históricamente.


    El conservadurismo suele temer y advertir los riesgos de introducir cambios, transformaciones, pero niega o no puede ver al mismo tiempo los riesgos de continuar haciendo lo mismo.


    LAS CONVERSACIONES COMO CAMINO, LAS DECISIONES Y LA GESTIÓN COMO INTERVENCIÓN



    Las conversaciones entre los distintos actores en la escena pública y la búsqueda de plataformas de despegue compartidas son la condición necesaria para arribar a nuevos puertos en la transformación requerida. Condición necesaria, pero no suficiente. Los acuerdos requieren decisiones políticas que los motoricen y, más aún, una gestión, un “cómo llevarlos a la práctica” que impacte en las realidades y sea capaz de superar la sola letra escrita.


    Carlos Matus se refiere a la tecnopolítica como a esa amalgama entre la sensibilidad y la “muñeca” política que media, integra intereses diversos en torno a un horizonte buscado y la rigurosidad del saber técnico gerencial, que sostiene la efectividad del hacer.


    Matus afirma que se trata de no caer en el barbarismo político al mantener el gobierno de modo excluyente esta mirada, ni en el barbarismo tecnocrático, que desconoce las lógicas y racionalidades de los actores en juego en función de una supuesta razón tecnoinstrumental.


    Mas allá de una necesaria e ineludible puesta en común del horizonte a alcanzar, las conversaciones difíciles –como la que estamos planteando– disparan, gatillan emociones y pensamientos, exhiben u ocultan intereses que, en no pocos casos, las llevan a detener su dinámica.


    La facilitación de procesos se propone como una práctica que habilite los intercambios, haga lugar a la escucha en clave de diálogo, incluya al Otro como posibilidad (aun en sus diferencias), gestione las emociones emergentes y cuide la búsqueda de resultados en función de las decisiones a asumir.


    Tal vez, los primeros acuerdos a establecer en la agenda de transformación de los sistemas y políticas educativas podrían ser:


    
      	La participación de todos los actores involucrados en distintas instancias y esquemas.


      	La construcción de apreciaciones diagnósticas consistentes, así como el análisis comparado de otras experiencias.


      	La aceptación de partida acerca de las decisiones a tomar, que seguramente no contentarán a todos por igual (todo colectivo se funda también en la renuncia a ciertas decisiones individuales, en aras de un proyecto en común).


      	La sostenibilidad en el tiempo, más allá de los gobiernos de turno, porque no hay transformación profunda que desconozca la dimensión temporal como requisito de viabilidad.


      	La inclusión del error inédito como precio e insumo de aprendizaje en la travesía del cambio.


      	La importancia clave del tránsito de las ideas a la práctica, a través de la gestión efectiva.

    


    Ampliaremos estos puntos en los capítulos siguientes.


    La facilitación se propone acompañar las conversaciones colectivas, de equipo, en un circuito que integra el diálogo, el debate y la decisión que inexorablemente será desafiada por la calidad de la gestión, es decir, su aterrizaje en terreno.


    LA FACILITACIÓN EN LOS CENTROS EDUCATIVOS O EL DISCRETO ENCANTO DE COCREAR CONDICIONES PARA QUE LAS COSAS SUCEDAN



    Mas allá del desarrollo de la facilitación para alcanzar acuerdos a niveles macropolíticos, este libro se propone, sin embargo, con el mismo enfoque, acampar en la micropolítica del centro educativo y ser, en lo posible, un apoyo para la gestión de directivos y supervisores educativos que sostienen su tarea en base a los grupos/equipos con los que operan.


    Cocrear condiciones, contextos, ámbitos fértiles para estimular el pensamiento, la emoción y la acción de su comunidad es la sutil e indirecta tarea que le cabe al liderazgo de la escuela que sabe que la “última milla” de la acción se hallará siempre en los educadores que están en directa relación con los chicos; para el supervisor, la cocreación atiende a los directores con los que trabaja.


    Y es cocreación porque, con diferencia de responsabilidades, nunca se trata de una tarea solitaria.


    Las condiciones pueden ser estructurales (lugares, recursos, tecnología), emocionales (reconocimientos, descansos, desafíos, celebraciones miedos, conflictos), intelectuales (de resolución de dilemas, problemas, alternativas de aprendizajes, decisiones críticas) y temporales (¿en qué momento; cuál es el oportuno?)


    Se evidencia la importancia del desafío de evolución del director o supervisor que es nombrado por la autoridad pertinente para ocupar su cargo, hacia la construcción de un liderazgo educativo reconocido por los educadores para viabilizar un real proyecto educativo e institucional.


    Con una anomalía de base, que se transforma en dilema a trabajar: en la escuela de gestión pública, el directivo no elige a sus docentes, que van a ser los sujetos de construcción de un equipo cuyos vínculos y conversaciones serán desafiados por los logros a alcanzar.


    Un dilema, una tensión a elaborar, porque son tan importantes y merecidos los beneficios que otorga la estabilidad laboral para los trabajadores de la educación (o de cualquier otro rubro) en términos de seguridad económica y autoconfianza personal, como la dificultad que implica para los estudiantes tener que aprender con un docente o un directivo que permanece en el cargo, aun careciendo de las capacidades o voluntades para llevar a cabo la tarea.


    Del mismo modo, es necesario incorporar al diálogo, al debate, los movimientos continuos y muchas veces arbitrarios de los cargos de educadores en los centros educativos, que inhiben procesos de maduración de los equipos en torno a proyectos de largo aliento.


    Otra vez, conversaciones difíciles para las que no existen soluciones fáciles y que es necesario que asuman los actores correspondientes (gobierno, sindicatos, sociedad civil), con la mayor de las responsabilidades y sensibilidad, pero reconociendo el daño que derivará de su negación o perpetua postergación.
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