Entrevista a Graciela Frigerio

De la gestion al gobierno

de lo escolar

Durante fos iiltimos afios ha sido habitual referir-
se af término “gestién” para dar cuenta de una
serie de procesos y acciones destinadas a llevar
adelante las instituciones educativas. iHa llega-
do el momento de repensar el concepto?

— El concepto de gestién ha sido, y sigue siendo, im-
portante para el trabajo alrededor de lo educativo y
de lo escolar. También, a lo largo de estos afios, hemos
podido constatar coémo se ha ido banalizando. O bien
-y quizds esto ha side lo mis inquietante— cémo se
fue deslizando hacia una versién instrumentalista, co-
mo si un orden pragmidtico fuera quitdndole la fertili-
dad pedagogica.

Una hipotesis explicativa para este desvirtuamiento
sostendria que el concepto de gestién fue traducido y
capturado por las versiones que lo vuelven sindnimo
de gerenciamiento, y por propuestas burocrati-
zantes que lo transformaban en equivalente
de una serie de procedimientos y forma-
tos supuestamente neutros. n

Cuando algunos de nosotros
eMpPezAMos a pensar en térmi-
nos de gestiébn educativa
{esto ocurrid tiempo
antes de la reforma de
los 920} lo hicimos des-
de una perspectiva que
afirmaba el carcter po-
litico de la educacion;
reafirmaba la importan-
cia clave de la escuela
plblica; reconocia las
relaciones de poder en
dicho campo; significaba “
la necesidad de reconsi- 9
derar los contratos fun-
dacionales entre el Esta-
do, la escuela y [a socie-
dad, sin admitir que el Estado se “achicara” y discutien-
do cualquier renuncia a su responsabilidad en la cons-
truccién de lo pablico.

Entendimos que en esas construcciones se abria una
perspectiva para poder pensar y resituar lo es-
pecifico de la escuela y valorar su caricter po-
litico como co-participe de la produccidon de lo
publico. Se puso en juego {desde nuestra perspecti-
va) una manera de entender la gestién con respeto a
las instituciones y sus actores, para poder trabajar con
conocimiento y reconocimiente o complejo del tra-
bajo en las escuelas.

Entendemos que fueron posibles ciertas construc-
ciones (algunas de ellas las propusimos, con otras
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coincidimos) que pusieron en evidencia los dobles
mensajes de ciertas politicas coyunturales; recordaron
el margen de poder y libertad que ofrece el concepto
de actor; destacaron la importancia del uso de los in-
tersticios; visualizaron los modos en los que una con-
cepcién perversa de la administracion se sostenfa pa-
ra robar tiempo a lo sustantivo; insistieron en el signi-
ficado de la participacion de los que viven y trabajan
dentro y fuera de los muros de la organizacion, volvie-
ron a las légicas de los actores temiticas a considerar,
analizar y tomar en cuenta,

Otras concepciones, bajo el mismo nombre “ges-
tién”, sostuvieron otros enfoques y otras pricticas. Se
han desplegado muchas maneras de significar la ges-
tion y con muchas de ellas (interpretaciones, traduc-
ciones, traiciones) no necesariamente acordamos. En
particular, no coincidimos, ni coincidiremos, con

aquellos que han aprovechado el concepto pa-
ra olvidar la especificidad de lo educativo,
para mercantilizar las organizaciones y
al conocimiento,

Por cierto, las palabras y los concep-
tos son fechados, es decir que apa-
recen en un contexto dado, en
un tiempo histérico determina-
do, y apuntan generalmente a
trabajar sobre carencias, sobre
huecos, sobre fallas de cons-
trucciones anteriores, razén
por la cual uno sabe que el co-
nocimiento estd siempre en
actividad, que el conocimiento
no se congela, que serfa im-
pertinente adoptar una mane-
4 ra de entender el mundo y
cristalizarla de una forma defi-
nitiva. Sin embargo, esto no sig-
nifica que no haya conceptos que
mantienen su vigencia y su pertinencia a lo largo de si-
glos, asi como hay principios éticos a sostener mas alld
de toda coyuntura. Justamente por esto siempre afir-
maremos que Ja escuela debe ejercer una contra-
interpretacion vigilante sobre los conceptos es-
telares, resistirse a cumplir con cualquier de-
manda sin analizar su pertinencia y mantener
una oferta significativa para el lazo social, aun

cuando para ello no hubiera demanda,

iNo ha estado siempre asociado a los dmbitos
empresariales el concepto de gestion educativa?
— No necesartamente; el concepto de gestidén es mds
antiguo y estuvo vinculado a la acelén administrativa y
a modos de concretar un trabajo politico.
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Cuando nosotros colaboramos en la instalacién del
concepto. lo hicinas tratando de apuntar a una reje-
rarquizacién, a una valorizacién, de la complejidad
del trabajo educativo adentro de los formatos es-
colares. Advertiamos entonces que no habia que des-
preciar ningdn concepto de otros campas del saber, 2
condicién de nao proceder a un transplante acri-
tico, y2 que cada concepto debla (5! era pertinente
acudir 2 él para designar elemencos, aspectos de la
realidad y de las pricticas} ser re-situado, resignificado
y especificado. Sostenlamos, hace mas de diez ahos,
que hay algo especifico a lo escolar que no permi-
te que lo escolar se identifique con el territorio em-
presario o con el econdmico y de esto daban cuenta
nuestres escritos y posiciones.

Por otra parte. siempre optamos por trabajar con y
sobre el concepto de institucion como un concep-
to mis amplio que el concepto de organizacién, que
constituye en sf un encuadre. Acctualmente, el concep-
to de institucion es bastardeado por las afirmaciones
de los que sostienen que se vive una des-instituciona-
llzacién y que resulta mencs de una realidad que de
una concepcidn que lo confunde con organizacién y
que desconoce la produccién de corrientes y pensa-
dores que han puesto en evidencia el caracter de cons-
tructo propto a la institucion.

Consideramos que es pasible y oportwuno reflexio-
nar sobre las derivaciones y efectos (deseados y per-
versos) del sentido de ias palabras y sobre fos desli-
ces de los concepros. El deskizamiento hacia lo geren-
cial, el “management”, incluso hasta el extremo del
marketng educative, desvirtua completamente el can-
cepto de gestion educativa con el que la nocidn habia
empezado a hacer su camino.

Por ello no se traca de renegar del concepto de ges-
tion, ni de desvalorizar todas las construcciones que
se han hecho a su alrededor, sinc de revisitar el con-
cepto tomandc en <uanta la experiencia del concepto
y la experiencia de las politicas que eventualmente
contribuyeron a colocarlo en la cartelera La expe-
riencia no es algo que se adquiere sdlo porque paso el
tlernpo. implica considerar aquello que se ha conmao-
vido, que nos ha afectado.

A Iz luz (si esto pudiera metaforizar la puesea en fo-
¢0) de la historla reciente, queremos advertir que mu-
cho de lo que se ha producido en materia de concep-
tos fue “colocado™ en un territorio que los descoloca
y queé no aporta a la defensa de lo publico. Por ello, tal
vel sea el tlempo de renombrar, de modo tal
que el cardcter politico de todo acto educativo
no pueda ser diluldo en ningln procedimiento,
distraido por ningun formatco, ni capturado por
ninguna demagogia.

¢El concepto fue malversada en términos de la
discusién conceptual, o también en el terreno de
Jos procticas?

— Fue desvirtuado al quedar atrapado (en muchas oca-
siones) en versiones que no tomzban en cuenta o es-
pecifico (lo especlfico implicaba y exigia una traduc-
cién). Fue desvirtuado cuando quedé a la ver sobre-
cargado de mercantilismo y desprovisto de su sentido
educativo. No dirla que fue malversado necesariamen-
te por las practicas, porgue los actores institucionales
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sON intérpretes de conceptos: le dan su acento, ponen
sus anfasis.Tal vez corresponderia preguntarse si cier-
tos estilos de macropalitica no fueron los que
propusieron o facilitaron una sinonimia entre
gestiébn y razén Instrumental, entre gestion y
pragmatismo cortoplacisea.

Esto propicié lo que podria liamarse un confort in-
telectual acerca del cual pademos interrogarnos e in-
quietarnos. En materia de conocimiento, toda
comodidad duradera obliga a repensar los tér-
minos con los que se da cuenta de la realidad y
de las preacupaciones.

Por todo ello, y por cuestiones extramures de lo
escolar, consideramos interesante volver a murar la
problemitica educativa replanteando la cuestién de lo
escolar en términos del gobierno de lo escolar. Un
modo de Insistir en que (a gestién de lo escolar
es una decisién politica y, camo diria Badiou,
hacer politica no es gestionar. O al menos no es
sélo gestionar. Hay modelos de gestidn que desdi-
bujan o tratan de desmentir en sus pricticas el cardc-
ter pelitico de cada decisién, de cada accién.

Reivindicar |a politica en tiempos de descredito de
sus personazjes es intentar reinstalar [as preguntas
acerca de los tejidos sociales, las practicas de accién.
los modos de participar e intervenir en |z vida y en el
espacio publico {responsabilidad de Ja que no debiera
eximirse ningun ¢iudadano).

Entendemos gobierno como un término amplio que
incluye la gestién, pero que ne se limita a ella. Es una
palabra que restituye claramente la idea de que lo que
pasa en |z escuela resulta de posicionamientos y elec-
ciones politicas, de macro y micropolltica. El concepto

de gobierno impone una definicidn acerca de su carde- |

ter, es obvio que aqui lo vinculamos y especificamos
en terminos de lo que deseamos y sostenemos: un
gobierno democritico,

Esto es también un modo de reiterar que la educa-
¢idn no se puede pensar con neutralidad. que la educa-
cién es un acto politico por excelencia, dado que en sus
formas organizacionales, curriculares y de convlvencia,
interviene y participa de las condiciones de posibilidad
de una sociedad. Jacques Ranciere -que retoma el pen-
samiente pedagégico de Jacatat- sastiene que hay dos
posicianes (politicas) frente a la vida: los que salen a
censtatar lax diferencias y las que se animan a salir 2 ve-
rifcar la igualdad. Ambas perspectivas conllevan formas
pedagdgica bien diferenciadas porque parten de princi-
pios polltico — filoséfices no equivalentes.

Los que salen a constatar las diferencias denuncian
primera la falta de condiciones de educabilidad y favo-
recen asi un circulo vicloso por el cual una diferencia
terminara justificando una desigualdad. O bien, sdlo
consolidan e} argumento (y la prictica) por la cual una
desigualdad terminara ineviablemente consolidando
una diferencia.

Frente 2 ese posicionamienta, en contraste, los lla-
mados maestros emancipodores, que no desconacen el
cardcrer claslsta de Ja sociedad. pero que. partiendo
del principio “todas los intehgencias son iguales”, insisten
en articular las politicas sociales y econdmicas con las
educativas y perseveran en demostrar que ningon po-
bre es un pobre de cabeza; que la accidén pedagdgica
es siempre posible y siempre emancipadora si se re-
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nuncla, como sugeria Bodet {un sensible pedagogo
mexicano que participd de los comienzos de la UNES-
CO), al acto de catalogar, Bodet advertia que poco es
poslble cuando “hay algunos que ya estin catalogados
como vencidos aun antes de haber participado en nin-
guna batalla™

Si todas las inteligencias son iguales, en materla de
educacién y en el territorio de lo escolar lo que que-
da por hacer es salir a constatar esta igualdad, pensar
qué pricticas y experiencias debemos flevar adelante
para constatarla. Cémo disefamos politicas y qué es-
tilos de gestion propiciames que no renuncien a una
filosoffa politica. Constatar |a igualdad implica descon-
fiar del concepto de equidad {después de advertir que
éste opera como sedante), sosteniendo, a contramano
de las modas, que Ia igualdad no €5 un punto de
llegada sino una concepcidn e partida para
pensar y hacer justicla.

Si la politica incluye pero desborda el mero
gestionar, podrlamos temer que el concepto de ges-
tién haya quedado mas préoximo a “hacer algo sobre
lo que ya esti”. Mientras que la idea de gobierno -aso-
ciada a la nocién de lo palitico y vinculada claramente
a la del poder- remitiria a la posibilidad de cambiar,
modlficar, distribuir; es decir, a hacer presente lo av-
sente. Hacer que esté lo que hoy no esta. Esto direc-
tamente incluye un concepto de responsabilidad

£Qud significa hoy distribuir?

- La educacién es la accian politica de distribuir. Ac-
cidn que se tramita en las formas que proponga el sis-
tema educativo y fundamencalmente en la relacién
con el conocimiento que se Insticuya (el conocimien-
tc no emancipa por s/, lo que emancipa es |a relacién).

QObviamente, no se trata de distribuir cualquler co-
sa de cualquier manera. A lo que aludimos es a la res-
ponsabilidad del Estado de distribuir, declarando al co-
lectivo como heredera al que le corresponde, porque
es su derecho, el acceso al capital cultural constituido.

Es el caraceer de heredero lo que esta en juege (y
deberla debatirse), de [a historia, tradiciones, sabe-
res, producciones culturales de toda indole y tam-
bién es la pregunta del heredero frente a los huecos,
los espacios vacios (o vaciados), la ausencia de una
generacidn en la Argentina, los restos del totalitaris-
mo perdurandc en algunas cabezas, las marcas de
los afios de censura.

Se trara de una distribucidn que ademis se lleve a
cabo de modo tal que para nadie &l recibirla sea una
condena ni una cadena. Se trata de una distribucion
que admite que el heredero podri rechazar la heren-
<ia, decldir sobre ellz, y propaner novedad.

Desde hace tiempo decimos: la escuela es un lu-
gar de resistencia. Resistencia a la reproduccién de
lo mismo:resistencia a la comprobacion de fa desigual-
dad, al cumplimiento de las prefecias de fracaso que
anticipan un destino, clausurando tada posibilidad al
sujeto de hacer su vida,

Ampliamos esa idea afirmando que escuela es inte-
rrumpir no mas de lo mismo, hay que poder inte-
rrumpir la aplicacion automatica de las reglas. hay que
pader interruempir aquelle que no se constituye en
experiencia, aquello que es cotidianidad pero no expe-
riencia.
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Mencionamos ya algunas tendencias o tentacicnes
que conducen 2 mis de lo mismo, Es el casc de lo que
padria constituirse en una paradoja; se requieren can
diciones de educabilidad para ser educadoe (nunca en la
historia el cachorro humano, per se, reunié ni redine
condiciones de educabilidad); hay que preocuparse
por la gobernabilidad, tanto mds que estamos en un
momentc de declive de los instituciones.

Nos parece que estos esldganes, estos enfoques,
esas construcciones no faverecen un posicionamien-
to de las instituciones educativas y que facilitan, favo-
recen, promueven, un efecto de dilucién, de relaciviza-
cién y de impotencia.

Afirmamos (desafinando en el concierto del pensa-
miento que se propone ccmo hagemdnico) que:

* as posible (y deseable) educar (aun en condi-
clones adversas),
es posible (y deseable) hacer politica (aun
en ticmpos en los que algunos hombres han ba-
sureado la nobleza del concepto);

+ no hay socledad sin instituciones; éstas son
construcros y de ninglin modo deben ser conlfun-
didas con lormas organizacionales -fas que s/ es-
tén en la pendiente de 12 pérdida de su sentido y
eflcacia-;

* es posible gobernar y hacer justicia.

Por eso queremos triangular los verbos resistir e
interrumpir, agregando un tercero: inaugurar.

Los verbos resistir, interrumpir, inaugurar, se contra-
penen a la idea de que no hay condiciones para... A sa-
biendas de que las condicioncs reales son adversas, de-
salentadoras, obstaculizantes, paralizantes, inquietantes,
angustiantes, limitantes, pero no se trata, en el territo-
rio de |o politico, de quedarse pasivo esperando que al-
£0 cambie, aqui se Impone re introducir la accion
politica, preguntindonas cdmo -por fuera de la es-
cuela- se hacen cosas para que nc aumente k injusti-
cia. Hay una cuestién politica que tiene uramite ex-
traescolar, mis alla de los muros de la escuela. Y hay
una politica en juego en cada acte, en cada accion es-
colar. [ntervenir, inaugurar son actos politicos a los que
ningdn ciudadano (y ningin maestro) deberia renun-
ciar. Responsabilidad y posibilidad para todo sujeto de,
al mismo tiempo, resistir, Interrumpir, e inaugurar.

Unica manera de clrecer. a los que tienen hambre,
tienen fria y viven en condiciones indignas, la posibili-
dad de una aleernativa para que su vida no sea simple-
mente el cumplimiento del fracaso predicho.

BPara tantos nifos que viven en coadictones ad-
versas, a fos que te referias, lo escuela ies un lu-
gor de resistencia en este momenta?

~ Para muchos de ellos. gracias a su inscripcion en un
espacio escolar, se vuelve a abrir una posibilidad, se
habilita una oportunidad,

Creemos que la escuela no es todopodercsa, pero
puede poner en cuest/én e! cardcter de “inexorable”
del destine de muchos sujetos. Justamente cuando la
escuela toma la decision politca de Interrumpir el
cumplimiento de la profecia de fracaso, cuando estd
alll para resistirse a ser reproductora de modalidades
humillantes y de condiciones de indignidad.

Y cuando estd ahl para Inaugurar para el otro la po-
sibitidad de una diferencia en el sentido de poder rea-

Reflexién y Dabale




sumir el cardcter politico de su vida y en consecuen-
cia su condicién de sujeto.

Es por eso que hay que cuestionar esas “adherencias”
al concepto de gestidn que hicieron que se diluyera el
caricter politico. En todo caso, la gestion es un instru-
mento de goblerno, pero como tal conlleva un cardcter
politico que en algunos casos se fue estrechando, neu-
tralizando, tecnocratizando, burocratizando. Proyectar
no es simplemente poner en juego una técnica, no es
simplemente un instrumento de gobernabilidad.

Nosotros podemos reconquistar este caricter po-
litico de la accién, del acto politico que significa ser di-
rector de escuela o ser maestro.

Es imposible generalizar, pero iqué se percibe
entre los equipos de docentes? ila escuela es
considerada como lugar de resistencia, o hay
mds cansancio, abatimiento?

— Hay matices, pero fundamentalmente prefiero desta-
car de las escuelas lo que han logrado, lo que logran
todos los dias, lo que pueden conquistar de libertad
para el otro, lo que pueden hacer y hacen alli don-
de ya nadie espera que hagan.

Me parece muy importante dar cuenta de la poten-
cia que tiene la escuela, esa potencia que permite que
muchas veces a un sujeto ir a la escuela le cambia la
vida, le abre una vida; potencia en el sentido de que no
es lo mismo saber leer y escribir que no saber.

Hay muchos maestros emancipadores en la Argen-
tina, hay mucha tradicién en el pensamiento pedagdgi-
co argentino y latinocamericano en materia de emanci-

pacion, hube mucha gente que nunca aplicé de mane-
ra automatica las reglas, hubo mucha gente que inau-
guré caminos, que Usd los intersticios y que donde no
los habia los inventd; hubo mucha gente, y la sigue ha-
biendo, que inaugurd alternativas donde todo parecia
clausurado.

Hay muchos matices, no es lo mismo pensar en
grandes concentraciones urbanas que en pequefias
ciudades, es diferente una escuela rural que la de un
barric acomodado de una capital de provincia, por lo
tanto no es posible —y es injusto- colocar todo bajo
el mismo rétulo.

Sin desconocer aquellos lugares en los que no se
puede del todo, o donde hay cierto abatimiento, quie-
ro testimoniar sobre aquelios lugares donde se insis-
te, donde se persevera, alli donde la educacion se
obstina. Porque es el trabajo cotidiano de maestros,
de directores, de padres, de gente que no estd dis-
puesta a resignarse a que el mundo sea lo que un pen-
samiento hegeménico le cuenta que debe ser, donde
se resiste, se interrumpe y se habilita otra cosa, que se
justifica pensar que el mafiana puede ofrecer algo sig-
nificativamente distinto a la injusticia del hoy.
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