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El proceso de trabajo 
en los puestos de conducción institucional
Por Vilma Pantolini 
Delegada Paritaria de SUTEBA
(Texto elaborado a partir del video producido en el marco del Espacio de Formación para Equipos de Conducción Institucional- Secretaría de Educación y Cultura SUTEBA -Junio 2015)
Parte I - Complejidad del trabajo de conducción


Este texto no deja de ser otro de los ejercicios compartidos de reflexión que realizamos en SUTEBA a partir de indagar sobre los procesos de trabajo de los docentes, en los distintos puestos de trabajo en los cuales se desempeñan. En este caso, del puesto de trabajo del director. Estas reflexiones tienen que seguir siendo motivo de debate para profundizarlas, sistematizarlas y poder producir un conocimiento más acabado. 


Abordaremos algunas cuestiones que tienen que ver con la carga, la complejidad y la responsabilidad del puesto de trabajo del director; las cargas históricas y las nuevas cargas que tiene este puesto de trabajo, los modos en que se ha modificado su complejidad a partir de los cambios en la realidad en la cual se movía el director cuando trabajaba en la conducción institucional, y las responsabilidades que hoy implica este trabajo. Lo haremos tratando de dar cuenta de las maneras en las cuales el proceso de trabajo de la conducción escolar puede tener características de un proceso de trabajo colectivo y cuáles son las condiciones necesarias para que este trabajo pueda realizarse.

Cuando trabajamos con compañeros directores y docentes en la descripción de las tareas de este puesto de trabajo, aparecen muchos trabajos que el director realiza y que no son vistos por el conjunto de los integrantes del equipo de la escuela; y muchas veces ni siquiera es visibilizado por el mismo director. ¿Qué es lo que acontece en la tarea de conducción que hace que estas tareas no se visibilicen? Lo primero a considerar tiene que ver con las cuestiones que han complejizado el conjunto de la sociedad y complejizan los escenarios adentro de la escuela, porque estas cuestiones se convierten, incluso, en contenidos de enseñanza. En particular se convierten en contenidos de la carga laboral de alguno de los puestos de trabajo. En un momento de crisis como pasamos en el 2001, pareció que la tarea de los directivos, además de la contención de los alumnos, se refería -con dedicación y exclusividad- a ver de qué manera resolvía las cuestiones que hacían a la alimentación y a la vida. La escuela se convirtió en la última reserva de lo público y en el lugar al que acudían desde los chicos que no tenían para comer, a las familias que intentaban llevar alguna cosa para la casa, hasta quienes buscaban trabajo. Esto complejizó de una manera particular la tarea de conducción, de la misma manera que complejizó de una manera particular la tarea de enseñanza. 
De entonces a ahora hemos vivido un proceso en el cual hubo políticas públicas, decididas desde un gobierno con un Estado presente, que lo que hace es expandir derechos. Esa expansión de derechos complejiza de otra manera las realidades con las cuales la escuela tiene que convivir y la misma realidad de la escuela. Porque esas políticas públicas, aún las que podríamos denominar sociales, tuvieron un impacto directo en la posibilidad del ejercicio del derecho social a la educación. Tal es el caso de las netbook: cinco millones de computadoras en las escuelas complejiza la carga de trabajo de quienes trabajan de conducir un grupo y más aún si además tienen que trabajar de enseñar
. 
Lo mismo podemos decir de otras políticas que ampliaron derechos, por ejemplo la secundaria obligatoria y la sala de 4 obligatoria, que hace que muchos más chicos y adolescentes estén en la escuela y entonces sea necesario desplegar mayor cantidad y variedad de estrategias para que todos tengan oportunidad de aprender. Ha complejizado el trabajo que las escuelas hayan tenido acceso a múltiples programas -del Ministerio de Educación Nacional y de la Dirección General de Escuelas- que hacen que intervengan otros sujetos, no solamente los maestros o los profesores y el director, en actividades o tareas que se realizan en la escuela. Y podemos agregar a esto la llegada de libros para nutrir las bibliotecas escolares, de material didáctico para los laboratorios de distintos tipos, todo aquello que tiene que ver con los Planes Mejora, la modificación del plan curricular y la ampliación a nuevos contenidos como puede ser memoria y justicia, el hecho de que todos los lenguajes artísticos tengan la posibilidad de ensanchar el derecho social a la educación, etc. 
Todas estas cuestiones se han metido en muy poco tiempo dentro de la escuela y los directores enfrentan nuevas complejidades, como por ejemplo tener muchos más docentes en la escuela. En consecuencia la responsabilidad de orientación sobre esos docentes no solamente se acrecienta por el número sino que se diversifica, porque no es lo mismo coordinar o ponernos de acuerdo solamente maestros y director sobre lo que vamos a enseñar para que esta escuela sea lo que queremos; sino que hay que incorporar al profesor de computación, a los maestros de los distintos lenguajes, al que viene para plantear algunas cuestiones de tutoría a los directores porque se está haciendo el postítulo en el CIE, al integrante del equipo técnico regional de la capacitación del CIE, al equipo de psicología del distrito… Todo esto hace que sea mucho más complejo el coordinar y conducir para organizar lo que debería ser el eje vertebrador del trabajo de una escuela como sería el plan de trabajo o un programa anual de trabajo; un programa anual de trabajo que debe ser revisado de manera permanente entre todos. 
Decía antes que tenemos una complejidad que es nueva –dentro de la escuela pero también fuera de la escuela- para la cual hay que construir formas o estrategias para poder resolver las nuevas cuestiones que se plantean. Cuestiones a las cuales, muchas veces, la sociedad todavía no ha encontrado el modo adecuado para resolverlas. Por ejemplo, a la escuela no entraron solamente las netbooks sino también los celulares. ¿Qué se hace con el celular?, ¿se puede usar o no se puede usar? Estas decisiones, que hacen a la conducción del proceso de construcción de una escuela, complejiza la tarea. Porque la sociedad aún no resolvió si es bueno o malo la nueva forma de comunicación a través de los celulares –por ejemplo el uso de celular como una manera de dialogar entre dos que están presentes-; depende de las representaciones que cada uno tenga y a su manera de vincularse con los celulares. Entonces, de qué manera usarlo en la escuela es algo que no está resuelto por la sociedad, ni siquiera si lo queremos usar como herramienta de trabajo en la escuela; queda librado a que la escuela lo resuelva. Es una cuestión que el director con el quipo docente tienen que resolver sin que todavía socialmente haya algunos acuerdos en los cuales se puedan apoyar, como para poder decir: dentro de la escuela tomamos esta decisión que tiene que ver con cosas acordadas por el conjunto de la comunidad a la cual los pibes de esta escuela pertenecen. 
Estas son algunas de las decisiones que tienen que nutrir el plan de trabajo institucional. Plan que no es la sumatoria de tareas que hacen los maestros de primero, de segundo, de tercero, el de lengua, el de historia, el de artística; no es la suma de las planificaciones individuales, ni es la suma de las interpretaciones individuales que cada uno puede llegar a hacer para saber cuál es el objetivo que tiene ese plan. Tiene que ser un programa de trabajo en el cual el horizonte de sentido esté dado por el debate, la discusión y el acuerdo de qué escuela queremos construir: ¿para qué le va a servir esta escuela a estos pibes? Entonces, si queremos que la escuela se construya de determinada manera, que se dirija a determinado lugar y trabaje con los chicos para conseguir esto que queremos, tenemos que hacer un plan de trabajo. Es un plan que no está solamente vinculado a lo que tiene que hacer el maestro de primero, el de tercero y el de quinto, sino hacia dónde vamos todos o la mayoría de nosotros. Esto indudablemente complejiza el trabajo de director, porque lo que se complejiza es el trabajo de la escuela. La pregunta es: ¿cuál es el modo de trabajo, de producción colectiva, que nos serviría para llegar a este plan de trabajo? Aquí está el problema más grande con el que nos encontramos. 
Parte II - Proceso de construcción colectiva del Plan de Trabajo Institucional
En un documento elaborado por la Secretaría de Educación y Cultura de SUTEBA
 una compañera, Silvia Vázquez, planteaba que cuando hablábamos de trabajo colectivo, hablábamos no del trabajo que es en la escuela, sino del que entendíamos que debiera ser. En SUTEBA entendemos que el trabajo es por naturaleza colectivo; es colectivo porque es un proceso en el cual no están incluidas solamente las cuestiones del hacer, sino también las del pensar qué se hace y cómo se hace, el hacerlo, el controlarlo y el ver el producto final. La condición que le da característica de colectivo es que en todo este proceso no existe el sujeto solo, sin historia, sin vida en sociedad y sin la posibilidad de intercambiar sus procesos de producción e interpretación con todo lo histórico que tiene él como sujeto. El trabajo está constituido en la subjetividad de los hombres, pero no una subjetividad individual, sino histórica. El hombre construye una subjetividad llena de historia, llena de otros hombres que trabajaron y pensaron sobre lo que él está haciendo. Esta naturaleza colectiva se requiere necesariamente para producir nuevos conocimientos. 

De eso colectivo requiere el trabajo de pensar el programa de trabajo que una escuela quiere llevar a cabo, que es construcción de un nuevo conocimiento. Es recortar las cuestiones más importantes y sobre eso pensar las estrategias para llevarlo a cabo, es tomar decisiones acerca de cuáles son las tareas que serían necesario hacer, es animarse a hacer tareas que no necesariamente son las naturalizadas, es controlar esas tareas y es acomodarlas a las nuevas condiciones que se presenten, es producir una evaluación de este proceso y sobre ese control y evaluación hacer las adecuaciones que resulten necesarias. O sea, hacer un plan de trabajo es producir conocimiento sobre el trabajo que el director y el equipo docente hacen. Esta producción de conocimiento está cargada, completada, integrada por el conjunto de conocimientos que se han producido en el campo de la educación hasta el momento; los podamos identificar con el nombre de un autor o no. 
Esta naturaleza colectiva del trabajo que tiene que ver con la estructura del trabajo, no necesariamente es la que en las escuelas se está en condiciones de hacer. Y, lo que podemos llegar a decidir desde la conducción institucional es acordar que podemos iniciar un proceso de construcción que haga posible el trabajo colectivo. ¿Por qué digo que no es tan factible de ser hecho este proceso en la escuela? Porque la escuela nace con la idea liberal de la modernidad que tiene una concepción de trabajo individual. Por ejemplo, la forma de designación de los maestros y los profesores es individual, no se contrata a un grupo de docentes para que trabajen, sino que se contrata a este docente, a este otro, a aquel otro, y a este director. Y el tiempo para que se desempeñe está también decidido de antemano: de tal momento hasta tal momento de la jornada escolar. A lo largo de la historia de la educación la especialización de los docentes se hizo cada vez más aguda, entonces tenemos contratos muy selectivos: puestos de trabajo para el maestro de primero, de segundo, de tercero, el de lengua, el de matemática, el de historia, el de educación física, el de plástica. 
Tenemos cada vez más fragmentado el trabajo de enseñar: aulas en las cuales está el primero, el segundo y el tercero, cada lugar identificado con una característica particular que hace, la mayoría de las veces, imposible el intercambio
; con un horario escolar fragmentado; con una predominancia de tareas de carácter individual; con una concepción de evaluación que hace que cada estudiante en particular es el que puede aprobar o desaprobar, y no la concepción de un grupo que transcurre en una trayectoria escolar en la cual los tiempos individuales pueden llegar a convivir
. 
En este contexto podríamos decir que no existen condiciones para que se pueda mostrar la naturaleza colectiva del proceso de trabajo docente. Porque no se puede visualizar cómo puede hacerse, con estas condiciones que son atentatorias contra la construcción de lo colectivo. ¿Cómo, entonces, encarar la construcción de un proceso que haga posible un trabajo colectivo?

Una de las primeras cuestiones para tomar decisión es que el director pudiera hacer una invitación a reflexionar sobre si queremos encarar este proceso de trabajo. En uno de los encuentros que organiza SUTEBA para trabajar sobre situaciones de conflicto en la escuela
, Carina Kaplan planteaba que cada institución debe construir su proceso de grupalidad; y que hay modos de construcción donde no se necesitan que sean todos para que se construya ese proceso, sino que puede ir creciendo, se pueden ir sumando. Si colectivo es la naturaleza o la estructura de todo trabajo, el proceso de construir ese colectivo podría ser asimilado al proceso de construcción de grupalidad, proceso en el cual vamos identificando el horizonte de sentido hacia el cual queremos llegar, no necesariamente en la temporalidad inmediata, sino hacia adelante. Podemos, entonces, determinar el plan de trabajo que queremos hacer para poder alcanzar ese horizonte de sentido, de qué manera nos vamos a distribuir esas tareas dentro del mismo proceso de trabajo, cómo vamos a estar participando e interactuando entre nosotros constituyéndonos como grupo de trabajo para llevar adelante esto, cómo vamos a ir registrando los avances y los retrocesos -aquello que alcanzamos y aquello que todavía no alcanzamos-, cómo intercambiamos información para tener un control sobre nuestro proceso de trabajo, cómo podemos cerrar haciendo una evaluación sistemática y formativa de este proceso y cómo vamos a utilizar esa evaluación y los datos de esa evaluación para que sea formativa en la continuidad del proceso. 
El trabajo del director debe asumir y hacer visible esta construcción de lo colectivo, de la grupalidad; no es algo que por el solo hecho de ponerse de acuerdo aparece, sino que resulta necesario e imprescindible planearlo en el tiempo. Planear hacia delante no solamente las tareas que vamos a hacer para construir la escuela que queremos y para que cada uno vaya pudiendo hacer el trabajo de enseñanza que tiene que hacer con el grupo e integrándose con los otros grupos, sino de qué manera el director con su equipo van a poder concretar un proceso de trabajo que les permita llegar a tener una grupalidad cada vez más asentada, una grupalidad que se acerque a convertir el proceso en un proceso colectivo de trabajo. 
El momento de la decisión de empezar a trabajar con estas cuestiones, sería el momento en el cual, asentándonos en lo que cada uno de nosotros traemos y en lo que la institución ya tiene construido, acordamos que vamos a llevar adelante este proceso y vamos a hacer la transición entre esta decisión y poder concretarlo. El problema es que en cambio de pensar que estamos trabajando en un proceso de trabajo colectivo, tenemos que pensar que lo estamos construyendo. No es que solamente la decisión provoca la aparición, sino que tenemos que visibilizar que es un proceso que tenemos que construir. El trabajo es colectivo aunque no lo visibilicemos, lo que tenemos que ver es de qué manera construimos la grupalidad necesaria para poder hacer eso visible, para poder usarlo, para poder apropiarnos del carácter colectivo del trabajo. 
¿Por qué resulta imprescindible y necesario que nosotros, los que trabajamos en la escuela, tengamos ese control del proceso y que podamos visibilizarlo? Venimos sosteniendo que construir el plan de trabajo es construir conocimiento. ¿Conocimiento sobre qué?: sobre nuestro trabajo. Si, como le gustaba decir a Stella Maldonado, nuestro trabajo es enseñar -la escuela enseña- lo que nosotros producimos son conocimientos sobre la enseñanza. Y tenemos  que usar ese conocimiento para mejorar nuestro trabajo. Tenemos que poder visibilizarlo para apropiarnos del proceso que lo produce, porque el producto no es la fila más ordenadita de chicos, o lo pibes sabiendo muchas cosas -que también es importante que lo sepan-, pero no es ese el producto. Como nuestro trabajo es enseñar, lo que producimos es el conocimiento sobre cómo hacerlo si tenemos variedad de modos de aprender, cómo hacerlo cuando nos aparece un modo de aprender que no lo teníamos registrado. ¿Esto lo tenemos que pensar cada maestro en su aula? No, el construir el sentido de grupalidad nos permite decir: alguno lo pensó de una manera, otros de otra, a ver cómo juntamos y resolvemos. 
Este cambio de ver quién lo resuelve, de quién es la responsabilidad -que no sea individual y que sea colectivo- es un cambio revolucionario. Un cambio que no solamente necesita espacios y tiempos, sino la decisión del uso de esos espacios y esos tiempos en esta dirección
. Esto es lo que tenemos que poder visibilizar para poder hacer concreta la primera decisión que es la posibilidad de ir construyendo un proceso que me permita hacerlo colectivo. La mayoría de las condiciones de la escuela, que en este momento seguimos teniendo, son obstáculos para que esto se haga. Un director, tiene que movilizar, incidir, valorar los conocimientos que tiene cada uno de sus docentes e impulsarlos a que tomen esta decisión de construir un proceso en el cual se pueda contar con los otros para resolver cada una de las  cuestiones que se plantean. Proceso en  el que se tomen decisiones que van a ser doblemente políticas, porque tienen que ver con tener una intención común y además por el modo en que se elije resolverla. Porque se puede tener la intención de resolverla y que el modo que se elija sea contraproducente con respecto a aquello que se pensó. 

Si me preguntan: “hicimos todo lo que creíamos necesario y no nos salió muy bien, ¿no podríamos tener un listado de tareas que es necesario hacer en todas las ocasiones que actuamos en las situaciones de conflicto?”. Mi respuesta es: lo que tenemos que hacer es intentar todo, poner sobre la mesa todo lo que sabemos, reflexionar sobre ello e intentar desarrollar aquellas estrategias que nos planteamos. Ahora, ninguna estrategia tiene la garantía de cero error. Nos tenemos que arriesgar. No creemos que el mejor resultado es el más “exitoso”, sino aquel  que mejor empieza a resolver las cuestiones que a nosotros nos interesan que tienen que ver con la defensa de la escuela pública y el aseguramiento del derecho a la educación. 

No hay garantía de no equivocarnos, lo que tenemos que tener es la valentía que tuvieron otros trabajadores de la educación, los compañeros que crearon la CTERA en momentos muy difíciles, los que dieron origen al SUTEBA, lo que dieron, incluso, la vida para que nosotros hoy podamos estar pensando y construyendo nuestro trabajo. Se trata de animarnos a hacer cosas diferentes, cosas que estén pensadas por nosotros y no escritas en las revistas que nos dan habitualmente, probar, ir controlándolo, ir sistematizando, ir produciendo conocimiento. Esto es lo que tenemos que debatir para ver, entre todos, cómo seguimos.
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� Cualquier chico con una computadora puede, con un procedimiento muy sencillo, preguntarle a la computadora qué quiere decir lo que la maestra está hablando. Esto modifica sustantivamente la tarea de enseñar y, en consecuencia, la de quien tiene que coordinar esa tarea.


� Sobre el trabajo colectivo, colaborativo, cooperativo. Diálogo entre Ana Espinoza, Héctor González, Delia Lerner, Patricia Sadovsky y Silvia A. Vázquez, En:


� HYPERLINK "http://www.suteba.org.ar/download/el-trabajo-docente-un-trabajo-colectivo-36703.pdf" ��http://www.suteba.org.ar/download/el-trabajo-docente-un-trabajo-colectivo-36703.pdf� 


� Inclusive con una concepción  de que cada uno identifique cuáles son sus pertenencias particulares


� Suele suceder que cuando se postula alguna cosa de este tipo se la ve como algo que va a generar menos enseñanza o aprendizaje.


� Encuentro Provincial: “Programa de abordaje en situaciones conflictivas en el ámbito escolar”. Secretaría de DD.HH de SUTEBA. 1 de julio 2015. En: 


� HYPERLINK "http://www.suteba.org.ar/encuentro-provincial-programa-de-abordaje-en-situaciones-conflictivas-en-el-mbito-escolar-13819.html" ��http://www.suteba.org.ar/encuentro-provincial-programa-de-abordaje-en-situaciones-conflictivas-en-el-mbito-escolar-13819.html�  


� En muchas de las escuelas, hay tiempo para hacer esto. Pero no es organiza ese tiempo para desarrollar tareas de construcción de grupalidad, ni de lo colectivo, de lo común, ni para tomar decisiones comunes, ni construir una escuela que satisfaga aunque sea los deseos de la mayoría de los docentes con respecto a los pibes.





