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La dimensión cultural de la gestión  implicada en el proyecto de transformación de escuela
La definición más operacional de  la gestión de instituciones educativas remite a considerar a ésta como un proceso multidimensional que se traduce en la coordinación de estrategias y acciones de participación,  de conducción y desarrollo para fomentar el desempeño institucional,  ya sea  esto por parte de los directores, de los profesores o bien de los funcionarios educativos (Navarro y Cabral, 2006). Lo anterior establece al menos cuatro énfasis necesarios de considerar:

1.- El carácter más abarcativo de la gestión institucional, con relación a la propia administración educativa, donde la primera incluye a la segunda (Schmelkes, 2000; Navarro, 2002), por ejemplo, si la  dimensión administrativa de la gestión incluye al proceso administrativo aplicado a las escuelas ¿Se administra el fomentar los procesos de identidad institucional y/ o los procesos de cultura? En este punto pareciera que la administración educativa se queda corta y da lugar al campo amplio de la gestión institucional.
2.- Las cuatro dimensiones más reconocidas de la gestión institucional, más dos dimensiones más que son emergentes,  y que la hacen  un proceso multidimensional (Elizondo et al, 2001): 
a) La dimensión académico-pedagógica relacionada con los aprendizajes, la gestión del conocimiento, la colegiación docente y los procesos de formación.

b) La dimensión política- organizacional que articula la estructura institucional a los actores, sus fuerzas y al sistema decisional,  la descentralización y la participación etc.
c)La dimensión administrativa que hereda los conocidos problemas del proceso administrativo ajustado a las instituciones educativas: planificar procesos educativos, organizar acciones, dirigir y evaluar las mismas para dar cuenta de resultados, elevando así los indicadores de desempeño, desde la óptica del proceso administrativo que alude a lograr eficacia y eficiencia.

d) La dimensión comunitaria de la gestión, que centra su atención en los modos y prácticas de vinculación que acercan a la institución a su contexto relevante y empodera a los actores y a los agentes externos, que aportan a la escuela, la hacen suya y le dan viabilidad y pertinencia social. A su vez la escuela establece una serie de servicios de educación continua, en los que participan los agentes comunitarios.
 e) Otras  2 dimensiones de la gestión a considerar, si bien Lavín (2000), ya considera a 2 dimensiones necesarias de agregar: la dimensión convivencial, de cara al clima organizacional y al ambiente de trabajo que se construye en las escuelas, y la dimensión sistémica, por cuanto la escuela debe relacionarse con otras escuelas y con autoridades del sistema educativo para hacer un tipo especial de gestión inter-sistema educativo, es necesario establecer que la dimensión convivencial que se propone, se duplica en los contenidos de la dimensión político-organizacional y que tan solo es necesario agregar a 2  dimensiones  posibles: la dimensión sistémica y a la dimensión culturalista de la gestión,  ésta última como una nueva área de trabajo al construir y transformar desde el proyecto cultural a las instituciones educativas.
3.- La coordinación de estrategias y acciones de participación, como el hacer del gestor que se contrapone al directivo unipersonal, en ello se traduce la demanda de formar gestores para una escuela democrática, que consensen, dialoguen y construyan en colectivo, conduciendo acciones y estrategias, - ya que son diseñadores y orquestadores- para desarrollar armónicamente, con el esfuerzo de todos, a sus instituciones. 
En el enfoque moderno de gestión institucional, el liderazgo directivo antes vertical y protagónico,  da paso a un líder colectivo en la institución, el colectivo docente, donde el anterior liderazgo no desaparece, permanece en los espacios formales, tan solo se difunde en un plano horizontal, tocando a todos (as) los profesores  miembros del colectivo docente.
4. La conducción y desarrollo presentes en la gestión y que se implican en el proyecto de transformación   (Pozner, 1995; Lavín, 2000)) , así la gestión institucional es un instrumento para la mejora de la escuela, dicha transformación buscada, para que sea realmente efectiva debe significarse, operar  y marcar en las capas profundas  de la institución, al atravesar a sus prácticas, modos de hacer, hábitos, lo simbólico, generar identidad y proyecto propio, en la acepción de proyecto propio de escuela, como aquello que la escuela intenta hacer y  establecer como único de ella ante sus usuarios y que le caracteriza esencialmente para establecer diferencias ante otros proyectos de escuela  esto es, la transformación de la escuela es un proyecto de gestión cultural.
Luego entonces, desde éste último punto se advierte, que emerge la dimensión en ciernes ya señalada de la gestión institucional, la dimensión culturalista, encargada ésta de  la coordinación de los procesos de cultura que permiten hacer a la escuela día a día en sus prácticas, costumbres y formas de hacer y que la construyen desde dentro, desde las dinámicas institucionales  que dejan huella y marcan a la escuela profundamente, para posteriormente  influir en el “tipo” de escuela que se llega a ser, con un cierto “tipo” de desempeño, o bien con un cierto “tipo” de estudiantes y profesores, ese es el proyecto institucional de escuela al nivel de lo cultural, que se expresa como un producto de la acción cultural colectiva y de la coordinación de la dimensión cultural institucional.
La  naturaleza de la dimensión cultural de la gestión en la escuela ¿De qué acciones y procesos está hecha?
Para Agulla (2001), la transformación cultural de las instituciones y de las universidades, se significa en todo un paradigma al abordar la forma de hacer cambios permanentes en dichas instituciones. La lógica que opera desde el nuevo paradigma es: si  se quiere gestionar  un cambio profundo al nivel de los procesos institucionales, se tiene que obrar dicho cambio, en el ámbito de lo cultural de dicha institución, dando lugar al proyecto culturalista institucional.

Essomba (2008), establece que hay 10 ideas clave propias de la gestión cultural y que todas llevan a la transformación institucional a través de la puesta en práctica de un currículo intercultural, dichas ideas son:
1-   Afirmar la geografía del territorio: defender el esto es lo que tenemos en común.

2- Gestionar la diversidad cultural enlazada a la visión futura del proyecto de institución.  ( desde las individualidades, llegar con prácticas de inclusión al todos, como símil del nosotros)

3- Definir un modelo coherente  (de proyecto de escuela) con la realidad social.
4- Establecer un modelo lingüístico  intercultural, hacer por tanto  un discurso colectivo institucional.

5- Reconocer las adscripciones de los grupos políticos o étnicos  para llevarlos al proyecto intercultural de escuela.
6- Identidad incluyente (multicultural).

7- Respetar las prácticas religiosas enmarcándolas en lo privado y alejándolas del proyecto de escuela.

8- Reconocer y gestionar el conflicto.

9- Trabajar la dimensión comunitaria de escuela.

10- Principio general de interculturalidad como integración que reconoce las esencias de lo diverso.
Para el sitio de Yungay (2009), el proyecto cultural de escuela, debe pensarse a la inversa, como un proyecto de escuela cultural, que movilice a su gente en torno a un territorio y un contexto social-comunitario, que potencie un espacio de diálogo entre los actores locales a fin de favorecer la construcción de conocimiento en torno a prácticas, procesos creativos y organizacionales en el ámbito de lo cultural. En ésta acepción la cultura escolar promueve e incentiva los procesos de formación cultural local-comunitaria.

Hargreaves (2003), establece que los dos grandes retos que tienen las escuelas en el presente siglo, son a la vez  dos grandes objetivos de la gestión institucional y estos son la democratización y la transformación de las escuelas. 

Cada uno de esos grandes retos pasa por un abordaje cultural, así,  la escuela democrática busca desatar procesos de cultura que afirmen las diferencias por sobre las regularidades, a fin de excluir la desigualdad. Por otra parte la transformación de la escuela, demanda pasar de una cultura escolar de la enseñanza a una cultura escolar del aprendizaje. 

Como se puede apreciar, estos 2 desafíos, implican al decir de Hargreaves, “operar dramáticamente en las profundidades” lo cual conlleva trabajar prácticas culturales y desarrollar en su conjunto a un proyecto cultural de escuela que cale hondo, forme hábitos y modos de “ser” institucional que nos lleven hacia la transformación y hacia la respuesta construida desde la escuela para los 2 desafíos ya presentados.

A este respecto, coincide el CEPAL (2006), cuando establece que sin proyecto cultural la escuela no puede desarrollar transformación alguna  y sin transformaciones buscadas para mejorar lo que es la escuela y lo que ésta hace, no es posible pensar a la gestión educativa o escolar. A este respecto, el CEPAL invita a transformar la cultura escolar, para educar en el aprender a convivir, como microambiente  del propio aprendizaje escolar. 
Tiramonti (2007), señala que la escuela es un dispositivo cultural propio de la modernidad, en donde las creencias, valores y principios sirven de asiento a una propuesta de organización social, política y económica y en donde el cambio cultural  no solo modifica lenguajes y formatos, sino que aportan una cosmovisión diferente. Esa cosmovisión acerca las miradas a un proyecto cultural de escuela.
Murillo (2003), asume que el componente cultural de las escuelas se constituye en un marco para el proceso de mejora de la escuela, en donde se parte de una suposición clave: existen estrategias que conducen al cambio cultural de las instituciones educativas a través de las modificaciones de sus condiciones internas. Se reconoce  que el cambio cultural de la escuela está más allá de los procesos de enseñanza y aprendizaje, pero que influyen significativamente en los resultados de los estudiantes.  Por otra parte, siguiendo a Hargreaves (2003),  Murillo (2003), establece que existen un cierto tipo de culturas escolares que más favorecen la mejora y la eficacia de la escuela y son aquellas culturas colaborativas, con altas expectativas hacia el trabajo de los estudiantes y profesores y están de acuerdo en la práctica de ciertos valores, muy especialmente el de trabajar armónicamente en equipos que respetan sus diferencias, además  de que se promuevan los ambientes ordenados y seguros con disposición a reconocer los diversos roles de liderazgo de todos sus profesores: “reconocer aquella particularidad en la que todos son buenos”.
Finalmente podemos incluir el aporte de Muñóz y Repiso (2003), que presentan un modelo para la mejora de la eficacia de la escuela centrado en tres componentes: la cultura para la mejora de la escuela, los procesos de mejora y los resultados de esta mejora. Respecto de la cultura para la mejora de la escuela entre los factores que la constituyen, se encuentran: la presión interna para la mejora,  la visión compartida de la comunidad escolar, disposición a convertirse en una comunidad de aprendizaje, historias previas de mejora, compromiso y motivación de la comunidad escolar, liderazgo fuerte compartido, estabilidad de los profesores y tiempo invertido en la mejora.

Orientando la presente indagación: preguntas y objetivos de investigación
Para definir y orientar el componente empírico de este trabajo, es necesario establecer una serie de preguntas y objetivos de investigación, con relación al tema: la dimensión culturalista de la gestión desde los directores participantes, así se puede preguntar lo siguiente:
¿Qué tendencias con relación a los diagnósticos institucionales de la dimensión cultural de la gestión, se observan desde las apreciaciones de un grupo de  15 directores que participaron en el Diplomado Competencias Directivas para la Transformación, en la ciudad de Durango, Dgo?
¿Cuáles fueron las estrategias más destacadas desde los directores participantes, para intervenir e implementar su proyecto de la dimensión cultural institucional?

Los objetivos quedan definidos de la siguiente forma:

-Identificar las tendencias que se observan en 15 diagnósticos de la dimensión cultural de la gestión, realizados por los directores participantes de un igual número de instituciones de educación básica en la ciudad de Durango, Dgo.
-Caracterizar las estrategias más reconocidas que emplearon los directores en el diseño de sus proyectos de gestión cultural, a fin de implementar a los mismos.

Un breve apunte metodológico
Fueron participantes un total de 15 directores, quienes cursaron el Diplomado:               “Competencias Directivas para la Transformación”, en la modalidad Blended Learning,  por lo cual se utilizó la página Web de la Universidad Pedagógica de Durango, en su Sistema de Educación a Distancia (http://www.upd.edu.mx/sead), accediendo estudiantes y profesores de dicho diplomado,  a la plataforma Moodle  para el desarrollo de las actividades en línea.
En dicha plataforma, se contó con 2 Foros electrónicos, uno se empleó para el diseño del diagnóstico institucional y el otro se utilizó para que los directores interactuaran con sus pares a fin de construir el Proyecto de Gestión Cultural de su Institución. Se analizaron los Diagnósticos y Proyectos de Gestión Cultural elaborados en dichos foros, no se establecieron categorizaciones, propias de la sistematización de los análisis cualitativos,  ni las dimensionalizaciones características de los análisis de contenido. 
En los textos seleccionados de los foros, tan solo se identificó la tendencia predominante en los diagnósticos y se seleccionó a las estrategias más visibles en la implementación de los proyectos, por lo cual el método empleado, puede ser definido como un análisis descriptivo de textos en un nivel tendencial.
 Resultados: los proyectos de gestión culturalista desde los profesores, diagnósticos y estrategias de intervención.
De abril a julio del año 2008, en la ciudad de Durango, Dgo. México, fueron convocados 15 directores de educación básica: 4 directivos de secundarias, 2 de educación especial,  2 de de educación preescolar y  7 directores de educación primaria, a fin de recibir actualización docente en la modalidad de un diplomado y dentro del cual, se desarrolló la estrategia de taller, a fin de que los profesores-directores (as) diseñasen un proyecto de gestión cultural, útil en la transformación de su escuela.

De los 15 directivos convocados,  3 fueron directoras de educación primaria, 2 directoras de educación preescolar, solo una directora de un centro de educación especial y dos fueron subdirectoras de educación secundaria.
La primer tarea que enfrentaron los directores (as), fue la de elaborar un diagnóstico institucional en el ámbito de la cultura escolar, con vistas a utilizar tales diagnósticos en la planificación de estrategias y acciones integradas en un proyecto cultural de intervención que abonara a la transformación y mejora institucional, para ello hicieron uso de diarios y entrevistas aplicados en sus instituciones.

En los resultados descritos, se identificó una tendencia bien definida en los diagnósticos: Escuelas con tradiciones arraigadas, costumbres y símbolos institucionales más o menos consolidados o en proceso de afirmarse, con construcciones culturales  ya definidas respecto del proyecto institucional de escuela, fueron con mucho, las instituciones que mejor se veían a sí mismas en sus prácticas escolares de calidad de cara a los desempeños fuertes,  ya que como Zaida, subdirectora de una secundaria de la ciudad,  Juan José,  director de una escuela secundaria técnica y Lulú, directora de una primaria lo señalan: 
“Es importante mencionar que la mayoría de los padres de familia de los alumnos están orgullosos de haber sido alumnos fundadores de esta institución. Ellos relatan con gran entusiasmo, la historia fundacional  itinerante de esta escuela, así mismo, agradecen el que aún se conserve el "iglú", que fue la primera aula de ésta, el iglú es un aula construida de fibra de vidrio. De igual manera, se sienten orgullosos de ver que los árboles que plantaron en su época, ahora sean enormes y proporcionen al edificio un marco que da la sensación de frescura y cobijo” (DDZ1).
“La  escuela  que  actualmente  me  corresponde dirigir   dentro de su proyecto cultural, cuenta  con  su  logotipo  propio,  aun  y  cuando  el subsistema tiene un escudo y una mascota, esta escuela tiene  su  propio  escudo  diseñado  por  una  compañera de la misma institución, lo que la identifica  en  relación a las otras escuelas” (DDJJ1).
“El último lunes del ciclo escolar se entregan  reconocimientos a padres, alumnos y maestros en un festival a la excelencia, las maestras y algunos maestros nos uniformamos, practicamos la rendición de cuentas a la comunidad, festejamos la participación o los triunfos en los concursos en que intervenimos.

Un símbolo de identidad,  es el orgullo de ser de la escuela Gallegos”. (DDL1)
Como puede apreciarse en estos textos, se observan construcciones culturales del proyecto de escuela ya definidas, se percibe que tales dispositivos culturales favorecen la cultura de calidad institucional, sin embargo, desde los diagnósticos revisados, no todo apunta a procesos definidos de construcción del proyecto cultural de escuela, también se presentan los problemas de ausencia y aridez por cuanto a  elementos de la cultura escolar que acompañen a prácticas de calidad relacionadas con más y mejores aprendizajes, tal como Coco y Rosa, directoras de educación primaria, lo comparten:
“La escuela carece de identidad, nadie sabía la fecha de su fundación, no existe escudo, lema, las instalaciones son deprimentes en cuanto a la infraestructura, las relaciones con padres de familia muy tensas y no se practican los valores como el respeto, tolerancia, solidaridad, entre otros.” ( DDC1).
“La escuela no cuenta con  un logotipo que identifique  a la institución,  tampoco se ha trabajado por conmemorar los aniversarios de la fundación; pero lo más  crítico es  que el equipo docente no se ha integrado al desarrollo de prácticas educativas  orientadas a lograr la calidad en  los aprendizajes  de los alumnos, tampoco nos hemos dado cuenta  de la importancia que tiene  la cultura escolar  como  una estrategia para formar la identidad  y el sentido de pertenencia  a la institución.  Por lo tanto la cultura escolar  no se ha  considerado como el medio para alcanzar  la calidad  en las  prácticas  educativas y en  consecuencia: los aprendizajes de los alumnos. (DDR1).
Este darse cuenta “ de la importancia de la cultura escolar” en los resultados escolares, por parte de los profesores, es un hallazgo importante, los profesores internalizan el diagnóstico del estado de su institución y expresan un cierto nivel de consciencia respecto de que existe un ambiente cultural aún no tocado, el cual es necesario se mueva para afirmar nuevas prácticas dentro de la institución, pareciera la transformación de la escuela para los profesores, un asunto que antes se ponía infructuosamente en automático, ahora se sabe: para cambiar la escuela,  no solo hay que cambiar lo que hacemos, sino todo aquello que lo rodea (Cultura).
Ahora bien, respecto de las estrategias más utilizadas por los profesores (as), en el diseño de sus proyectos de intervención en gestión culturalista, se percibe una tendencia a considerar formas de participación ya reconocidas por los profesores, para así introducir los elementos propios de una nueva cultura, en tales formas o estrategias se privilegia la clásica sesión de colegiación docente, quizás con apoyos visuales y con una serie de sesiones de intercambio de experiencias  desde los profesores que comparten los nuevos elementos de cultura a considerar, hacia los profesores de grupo y directivos, destinatarios  éstos de tales nuevos elementos, como Zaida y Juan José subdirectora de secundaria y director de secundaria técnica lo proponen:
“Acrecentar el trabajo en equipo,  desarrollando habilidades de colaboración,  así como redes de apoyo para la compartición de estrategias y el logro de metas compartidas…. 

 Establecimiento de academias por grado” (DDZ2).

“Trabajar en equipo, aprender de los alumnos, alimentar las tradiciones, las ceremonias, los rituales y los símbolos que expresan y refuerzan una cultura escolar positiva.  La implementación de una clara misión, una visión compartida y metas, promueven mejores logros por parte de los alumnos….  Establecimiento de academias por grado”   (DDJJ2).
Como se puede observar,   para los profesores y directivos de educación secundaria participantes, les queda muy claro que al trabajo colegiado en el nivel, pasa por activar y fortalecer a las academias de grado (colegiación interdisciplinar), sin dejar de considerar a las academias de maestros por materia (colegiación disciplinar) y desde luego para estos profesores y directivos, existe el convencimiento de que los espacios idóneos para implementar el proyecto de gestión culturalista, son dichas academias como espacio formal, pero que no se concluye con la actividad  ahí, sino que la acción de transformación cultural se proyecta desde  la academia de maestros hacia las redes informales de profesores que constituyen el todo organizacional en la institución.

Otro aspecto clave en las estrategias predominantes lo constituyó el trabajo de equipo,  y las sesiones colectivas para construir la visión compartida y la misión institucional, en donde se aprecia que los profesores apuestan a la intervención colaborativa desde y para los propios pares.

Quedaría como materia pendiente en el diseño de tales estrategias,  el indagar si acaso existen otras formas de intervención más próximas a la afirmación del proyecto cultural institucional y en las cuales participen, agentes comunitarios, los propios profesores  en interacción con los estudiantes, según se puede  observar,  las estrategias para desarrollar el proyecto de gestión culturalista, son asunto de participación creativa, innovando junto a otros actores que coadyuvan en el desempeño institucional.
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