DIPLOMATURA

“UN MODELO DE GESTION PARA LA INNOVACION Y EL CAMBIO EN LA INSTITUCION
EDUCATIVA”

MODULO |
INTRODUCCION

En el primer médulo de la Diplomatura trataremos de delimitar y definir
el campo de actuacién de la gestidn escolar para una intervencidn para el
cambio y la innovacidn.

Trataremos de destacar el eje sustancial de la gestién situada en contexto:
la institucion educativa; y por lo tanto la responsabilidad moral de la gestion
frente a la sociedad, como mediadora entre la administracién central de la
educacién y una realidad particular, un contexto especifico que se extiende
al entorno de la escuela. Esa responsabilidad moral significa asumir el
mandato social que recibe la escuela: configurar un @mbito formal de
ensefianza, aprendizaje y convivencia que promueva el desarrollo personal
de sus actores.

En el desarrollo del postitulo trataremos de reflexionar sobre la
consideracion de la realidad escolar como algo objetivo, medible, estatico,
manejable sélo en forma unipersonal, o si se entiende la realidad de la
escuela como un proceso dinamico de construccién social de significados
acerca de lo organizativo, lo comunitario, lo pedagdgico- didactico; proceso
en el que se cruzan las condiciones sociales, culturales, politicas vy
econdmicas en que estd inserta la misma.

Gestionar la escuela significa poner en marcha procesos de toma de
decisiones criteriosas, delegacion de tareas, de coordinacién de equipos de
trabajo y de supervision de las acciones educativas.

Por ello, esta capacitacion pretende volver sobre estos procesos,
reflexionar sobre ellos, mirando e interpretando cémo se dan en la realidad,
qué cuestiones son facilitadas y cuales obstaculizadas desde las diversas
actuaciones, para construir un saber acerca de la escuela, desde una actitud
critica y creativa. Indudablemente esto es necesario para promover
cambios e innovaciones que no signifiquen rupturas abruptas, sino
procesos de transformacion en los que permanecen estables algunas
cuestiones y cambian otras.
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Como se vera entonces, hay tareas de la educacién moderna atn pen-
dientes relativas a la universalizacion de la educacion basita, que en la
actualidad comprende también a la educacion secundaria. Pero llevar a
cabo las tareas pendientes de la modernizacién sélo podré hacerse si se
abandonan los principios modernos de progreso, universalidad y regu-
laridad. Paradéjicamente, los ideales modernos de una educacion para
todos s6lo se completarén en tanto se asuman los principios posmoder-
nos de diferencia, particularidad e irreqularidad.

Partimos entonces de la idea de que la educacién y la escuela, como
“lugar especifico de la educacién sistemética” (Gairin, 1996:60), se en-
cuentran ante la necesidad de tener que hacer un cambio radical y pro-
fundo frente a un nuevo contexto mundial que deja vislumbrar un futu-
ro particularmente inseguro y necesitado de comunidad.

3. Demandas de la sociedad del
conocimiento a la escolarizacién

{Cuales son las demandas que la sociedad del conocimiento realiza a
la escuela?

Vamos a organizar las demandas que la sociedad del conocimiento
realiza a la educacién escolar en tres tipos de demandas que constitu-
yen a su vez desafios especificos: las vinculadas a las finalidades de la

educacion, las relativas al modelo pedagégico y las concernientes a la
estructura organizativa escolar.

a) Demandas y desafios sobre las finalidades de la educacién

Tedesco (2000) sefiala tres grandes cuestiones que constituyen el

contenido de las finalidades de la educacién en la sociedad del cono-
cimiento:

» la competitividad econémica,
> el desemperio ciudadano,
» la equidad social.

Por un lado, la competitividad econémica que necesitan los sistemas
productivos de un mundo globalizado donde el mercado es la regla, de-
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manda una educacién de muy buena calidad que permita desarrollar las
competencias necesarias, no ya para el puesto de trabajo sino para el
proceso productivo. Por otro lado esta sociedad necesita formar un ciu-
dadano distinto al ciudadano moderno, donde el concepto de ciudada-
nia estaba basado en la lealtad al Estado-nacién. Hoy se forman entida-
des supranacionales, se plantean problemas que tienen dimensiones
universales (defensa del medio ambiente, delito internacional, nuevas
tecnologias de la informacion y sus redes, etc.) que indican que la for-
macién del ciudadano también necesita ser reformulada. Y, por ultimo,
la demanda de equidad social para garantizar niveles altos de cohesién
social frente al aumento de la exclusién, donde la posesién del cono;{'wj
miento esta concentrada. Sin equidad social no hay economia compéfi-
tiva ni democracia politica sustentable.

Es importante rescatar el carcter sistémico de este analisis para re-
pensar el tipo de educacion necesaria. No es posible satisfacer sélo las
demandas de competitividad econémica (la sociedaddel conocimiento
no puede agotarse en una “sociedad de mercado”). De la misma mane-
ra que no se puede satisfacer las demandas de equidad social y de ciu-
dadania si no se es competitivo econémicamente, porque no habria re-
cursos para distribuir.

La centralidad de la educacién en la sociedad del conocimiento pro-
viene, como concluye Tedesco, del hecho de que es la tnica variable de

intervencion politica que influye simulténeamente en estos tres aspec-
tos del desarrollo de una sociedad.

b) Demandas y desafios con relacién al modelo pedagdgico escolar

La sociedad del conocimiento requiere revisar el modelo pedagdgico
y didactico, pero es necesario advertir que el nuevo modelo no puede
surgir de una respuesta adaptativa a las demandas del contexto, sino
proceder en sintonia con ellas, pero a través de la generacién de cono-
cimiento producto de la investigacién educativa. Los aportes de la pe-
dagogia y la didéctica han sido importantes en las Gltimas décadas y es
desde estos aportes desde donde conviene articular las nuevas res-
puestas. |

Aguerrondo (1993b; 2002) propone redefinir el modelo pedagégico
a partir de la revision de tres areas: epistemoldgica, pedagdgica y di-
dactica. = ° |

En cuanto al 4rea epistemoldgica, y frente a la tradicional caracteriza-
cién academicista del conocimiento que se organiza a partir del recorte
de campos disciplinares fragmentados y atomizados centrados en con-
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tenidos, surge la demanda de una opcién epistemoldgica basada en un
modelo de investigacion y desarrollo en el que el conocimiénto asuma
un caracter problematizador de la realidad y se organice alrededor de
competencias.

En cuanto al area pedagoégica, las demandas corresponden a la cons-
truccion de un paradigma pedagdgico en el cual aprender supone una
actividad del sujeto que, en sucesivas etapas evolutivas, construye el ob-
jeto de conocimiento, siendo el docente un organizador y orientador de
situaciones de aprendizaje que favorecen ese proceso de construccion.

Por ultimo, el &rea didactica requiere organizarse alrededor de un mar-
co curricular abierto a adecuaciones que atiendan a la diversidad del
aprendizaje y construido a partir de espacios curriculares flexibles. Den-
tro de ese marco, la planificacion didactica asume un carécter estratégi-
co situacional en el que la evaluacién pasa de ser un instrumento de po-
der a una herramienta para monitorear el aprendizaje.

En esta linea, y frente a una organizacion curricular rigida y pobre que
caracteriza a los planes y programas de la escuela secundaria latinoame-
ricana, se verifica la necesidad de elaborar marcos curriculares dotados
de flexibilidad y riqueza. Un marco curricular “rico” es aquel que no se
refiere exclusivamente al qué ensefiar, sino que ademas se refiere al pa-
ra qué, al por qué, al cuéndo, donde y quién. Por marco “flexible” se en-
tiende aquel que admite variantes de acuerdo con las caracteristicas de
cada una de las diferentes instituciones (Braslavsky, 2001a).

¢) Demandas y desafios sobre la estructura organizativa escolar

En nuestras representaciones, que se apoyan en el modelo clésico de
organizacién de la educacidn, la unidad concreta desde la cual se defi-
ne y se visualiza el sistema educativo es el establecimiento escolar. La
homogeneidad que evidencian las escuelas en materia organizativa (en
cuanto al disefio del tiempo, del espacio, del tipo de agrupamiento de
los alumnos, de la presencialidad, de los 6rganos de gestion) y cierta
dificultad para el anélisis critico y la elaboracion de alternativas creati-
vas a esas estructuras, estaria hablando de un proceso de naturaliza-
cién de éstas:que se traduce en la creencia de que las escuelas deben
estar organizadas tal como lo estdan porque de otro modo no serian es-
cuelas.

Por esa razon, la estructura organizativa es quizas el elemento que
ofrece mayores dificultades para ser revisado, mas atin que las finalida-
des e incluso que el modelo pedagégico sobre los cuales la discusion
social, las investigaciones educativas y la formacién docente han ido
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construyendo un discurso con cierto consenso (aunque con escaso im-
pacto en las précticas, debido justamente a las limitaciones estructura-
les). La dificultad también estriba en el hecho de que sobre los aspec-
tos estructurales existen pocos desarrollos tedricos realistas y factibles y
porque en general se asocian con grandes inversiones econémicas.

La sociedad del conocimiento demanda que las organizaciones se
conviertan en organizaciones que creen, generen y gestionen conoci-
mientos (Drucker, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995; Harvard Business Re-
view, 2000). Esto define la necesidad de contar con estructuras poliva-
lentes, versétiles y flexibles que resulten mas aptas para la circulacion,
el procesamiento y la produccién del conocimiento interno y externo.

Sobre este punto voy a tomar el analisis realizado por Dominguez
(1999), basado en el trabajo de Bartoli (1992), que plantea, dentro de
un proceso evolutivo de las estructuras, la necesidad de generar una es-
tructura reticular.

El modelo organizativo tradicional de la escuela moderna, piramidal y
jerarquico, cuenta con una alta especializacién en la base (docentes es-
pecializados en diferentes materias, dreas de conocimiento) y una cier-
ta polivalencia en la direccién o cima de la estructura (directivos sin for-
macion especifica para su cargo que atienden mdltiples areas de gestion
y probleméticas diversas). La comunicacién fundamentalmente se desa-
rrolla en sentido vertical ascendente y descendente entre estamentos
que guardan relaciones de jerarquia y es horizontal entre compaiieros,
configurandose grupos estancos y subculturas que compartimentan el
funcionamiento de la organizacion. Este modelo resulta funcional a la
escuela factoria de la sociedad industrial porque facilita la compartimen-
talizacién, el control y el trabajo en serie.

El modelo polivalente y versatil, de tipo multifuncional y de coordina-
cién que demanda la sociedad del conocimiento implica una “organiza-
cién comunicante” (Bartoli, 1992) con una alta polivalencia en la base
(atencion diversificada a las necesidades de aprendizaje), un grupa in-
termedio de especialistas, asesores o staff y una alta especializacién y
profesionalizacién en la direccién. La comunicacién fluye en todas las di-
recciones y mas rapidamente, facilitando la coordinacién y la capacidad

de autonomia en todos los niveles para responder a situaciones diver-
sas y complejas.

r ¥




Participaron del debate 41.000 escuelas argentinas.

Los lineamientos y ejes sefialados en este documen-

to estan contenidos en la Ley de Educacion Nacional N°
26.206. |

Esta norma propone la homogeneizacion de todo el
sistema educativo nacional y establece la obligatoriedad
de la Educacion Secundaria; definiendola como una
unidad pedagogica y organizativa destinada a los/las
adolescentes y jovenes que hayan cumplido con el nivel
de Educacion Primaria, con una duracion de 5 0 6 anos
estructurados en dos ciclos: un ciclo Basico, de caracter
comun a todas las orientaciones, y un Ciclo Orientado, de
caracter diversificado segun las distintas é&reas del
conocimiento, del mundo social y del trabajo.

B-4 ;Es posible un nuevo paradigma?

Segun Petty®' es necesario un cambio de paradigma
educativo, lo que no significa simplemente un cambio de
metodologias, sino también un contexto, una ideologia,
objetivos y métodos especificos, estilos, costos, todo lo
que ocurre a diario en las escuelas, y que esta condicio-

nado por factores econémicos, sociales, culturales y hasta
climaticos. ‘

En este sentido, Brr.aslavsky62 propone un paradigma
humanistico de la educacion cuando expresa claramente

61 petty, M. A.: La Vocacién Docente Hoy. Cambios Paradigmaticos.
Academia Nacional de Educacién, 2001.

62 graslavsky, C.: De la Escuela Ejecutora a la Escuela Inteligente, Aula
XX| Re-haciendo Escuelas, Hacia un Nuevo Paradigma en la Educacion
Latinoamericana. Santillana, 1999, pag. 23.
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que el primer recurso que una perspectiva
humanistica para la construccion de un nuevo paradigma
para la educacion latinoamericana del siglo XXI puede
ofrecer a los protagonistas con el fin de modificar esta
situacion, es un corrimiento desde el lugar del saber hacia
el lugar de la inteligencia. En efecto, ya en la Biblia el
saber aparece asociado con la posesion de respuestas.
[ a inteligencia, en cambio, se relaciona con la formulacion
de preguntas y con la busqueda — no la posesion — de
alternativas para solucionar problemas.”

Y luego, desde la perspectiva propuesta por Gardner
(1995), senala que

“..una escuela inteligente es aquella capaz de for-
mularse buenas preguntas habiendo asumido el desafio
de formar sujetos competentes con identidades multiples
y solventes. En consecuencia, es posible presuponer que
es mas inteligente una escuela que rechaza las solucio-
nes estereotipadas que puso en practica durante un largo
periodo de su historia, porque detecta problemas que no
estan bien resueltos, que aquella que no los detecta y
sigue cumpliendo con sus actividades de manera
rutinaria. Del mismo modo, se puede pensar que es mas
inteligente una institucion educativa que resiste reflexiva-
mente alternativas nuevas que no comprende, que otra

que asume cualquier propuesta sin formularse pregun-
By

El paradigma que propone Petty® tiene dos vertien-
tes principales que seria conveniente mencionar. Por una
parte, se refiere al conjunto de la ensefianza, acentuando
mas el aprendizaje que la docencia. Y, por otra parte,

® Gardner: nombrado por Braslavsky, C. en De la escuela ejecutora a la
escuela intelfgehte, Aula XXI| rehaciendo escuela, hacia un nuevo paradigma
en la educacién latinoamericana, Santillana, 1999, pag. 32.

* Petty, M. A.: Ob. cit.
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implica una orientacion a la acciéon, que puede significar
fundamentalmente un cambio de actitudes, un cambio
interior conducente a una manera de comportarse, un
estilo de eficiencia, de respeto por la naturaleza, etc.

Esta propuesta se refiere al paradigma pedagégico
ignaciano, que se origina en el Ratio Studiorum de la
Compainia de Jesus del siglo XVI. Y para la comprension
del mismo, es necesario considerar el contexto del
aprendizaje como el proceso absolutamente pedagdgico.

Expresa Petty: “El paradigma ignaciano dara priori-
dad a la interaccion constante entre experiencia, reflexion
y accion”, “... lo cual no necesariamente es un invento
jesuitico, pero ha sido desarrollado por la Compariia de
Jests como un aporte a la pedagogia universal”.®

Los téerminos “experiencia” y “reflexion” son frecuen-
temente utilizados en diversas pedagogias personalistas y
son muy significativos, ya que representan el mas eficaz

“‘modo de proceder”, para lograr la “formacion integral” del
alumno.

El paradigma que propone Tedesco® afirma que hay
dos pilares de la educacion del futuro: aprender a
aprendery aprender a vivir juntos.

Con respecto a aprender a aprender, parte de la
idea de un sistema educativo que permita aprender a lo
largo de toda la vida. Es decir que la oferta educativa
inicial formal debe ensefiar el oficio de aprender. Sus
contenidos, sus metodos y practicas pedagodgicas no
pueden estar basados en la transmision de informacion,
sino en la idea de ensefar a aprender; o sea que se trata

% |dem, pag. 46.

% Tedesco, J. C.: Los pilares de la educacién del futuro. Bs. As., Docu-
mento del IIPE, 2003.
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de ir mas alla de la informacion.

“ .El arte de aprender a aprender consiste en ser
consciente de qué operacion efectio cuando estoy
aprendiendo. ¢Estoy comparando o recogiendo informa-
cién? ¢Estoy probando una hipétesis? ;Que operacion
realizo en un proceso de aprendizaje”?®’

De acuerdo con este modelo, se modifica el papel
del docente que ya no es quien transmite la informacion,

sino quien guia el proceso de aprendizaje. Se ha modifi-
cado la naturaleza de la profesion docente.

Observemos que el autor mencionado alude a la di-
mension cognitiva del proceso educativo cuando describe
las caracteristicas del aprender a aprender.

El segundo pilar de la educacién del futuro que se-

Aala es aprender a vivir juntos, e involucra toda la
dimension social.

A partir de dos parametros, los del aparato producti-
vo y los del desempefio de la ciudadania politica, plantea
el fenomeno de la exclusion como situacion nueva. En
este contexto social, el excluido no es necesario. Por ello
afirma que, en este tiempo, es necesaria una entidad de
cohesion en la que vivir juntos ya no sea un producto

natural del orden social, sino un producto voluntario y
deseado.

Expresa claramente que la solidaridad debe ser vo-
luntaria, humana, consciente.

Creemos que éste es un desafio fundamental desde
el punto de vida de la cohesion, ya que para aprender a

vivir juntos, lo primero que hay que hacer es querer Vivir
juntos.

El modelo que propone Tedesco replantea todo lo

57 |dem.
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relacionado con la formacién, con la educacion como
agencia de formacion del ciudadano y de cohesion so-
cial. Indudablemente se trata de una reformulacion que

afecta los disefios institucionales y los contenidos de la
educacion.

En el marco de este paradigma se destacan las in-
tenciones de generar instancias que promuevan una

experiencia de contacto con el diferente y de respeto y
conocimiento del otro.

Consideramos que estos grandes desafios requieren
un proceso educativo que satisfaga las demandas de
competitividad y de la ciudadania. Entendemos que estas
demandas no son antagoénicas, ya que hay valores,

habilidades y competencias que ambas pretenden. Como
expresa Tedesco:

“La competitividad no puede ser individual sino de
equipo, de comunidad, de Nacién. Ninguna economia es
competitiva si no tiene niveles de cohesion interna muy
fuertes. La confianza, que es el capital social del cual se
habla tanto, se refiere a esto. De alli que estos dos
desafios estan intimamente articulados™®

La propuesta de este paradigma exige que preste-
mos una particular atencién a la institucion escolar,
porque en ella pueden tener lugar procesos alternativos,
innovadores, de produccion cultural. De este modo, el
trabajo pedagogico se constituira en una accion reflexiva

que posibilita una reparacion de las desigualdades
escolares.

Frente a una escuela media en crisis, creemos que
es necesario el planteo de esta propuesta que podria,
desde un nuevo paradigma, responder a los cuestiona-
mientos de una educacion para este tiempo con una

%8 |bidem, pag. 9.
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visién antropologica, teleoldgica y metodologica que persi-
ga la formacién integral de la persona, en el marco de una
educacion entendida como praxis.

Finalmente, queremos destacar una idea central que
ha sido priorizada por los especialistas® en el andlisis
de aspectos referidos a la ensefianza secundaria en
Argentina, en la cual se pone de manifiesto una perspecti-
va pedagogica que enfoca el problema de la educacion
como una practica social y un fenomeno personal;
articulando enfoques antropolégicos, éticos, gnoseologi-

cos y didacticos, y atendiendo también los aspectos
politico-sociales.

Es importante destacar que -desde esta perspectiva
pedagogica- es posible arribar a reflexiones sobre la
escuela secundaria determinando, como un problema

central, la crisis de identidad y la consecuente falta de
sentido por la que transita.

Y por ello, compartimos los aspectos que sefiala el
Documento’®

e El reconocimiento de la importancia de la dimen-

sién pedagogica como espacio de revision de los
problemas del nivel medio.

e La recomendacion de realizar cambios de para-
digmas educativos, revitalizando perspectivas
humanisticas que incluyen la insercion critica y
comprometida en la realidad social.

e |La consideracion de la institucion educativa como

5 Documentos del XI° Encuentro de la Red Nacional REDUC Argentina:
Ensefianza media: realidad y desafio, noviembre, 2001.
% |dem, pag. 112.
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el espacio del cambio y la innovacion y como ins-

titucion comunitaria abierta a la participacion ciu-
dadana.

e Donde el saber debe ubicarse en el lugar de la
inteligencia, lo que se relaciona con una actitud
de busqueda y de formulacion de preguntas.

e Como el ambito donde debe procurarse la forma-
cion integral y el desarrollo de una personalidad

segura y firme, lo que involucra a la propia perso-
na de docentes y de alumnos.

Los tiempos que se avecinan son de incertidumbre,
por ello creemos que la educacion esta llamada a tomar
como gran principio ordenador el refuerzo de la capacidad
de todos los educandos para vivir activa y creativamente
el cambio, cuidandolos como personas Unicas; atendiendo
al desarrollo de sus proyectos personales y a la construc-
cion de relaciones abiertas y solidarias con los otros:
aprendiendo, tan arduamente como sea posible, a

aprender, a saber hacer, a saber — ser y a saber vivir
juntos.

Consideramos que las escuelas de nivel medio tie-
nen ante si el desafio de reconstituirse como oportunida-
des privilegiadas para que los jovenes accedan a una
sOlida base cultural comuln, capaces de combinar
eficientemente las dimensiones cognitivas, operativas,
expresivas y valorativas de la educacion. Esta formacion
cultural les permitira revelarse tal cual son, para compren-
der el mundo en que se sitlan, para saber vivir juntos con
los demas seres humanos y en equilibrio con la naturale-
za, para ejercer una ciudadania responsable, para poder
tomar decisiones y proyectar autbnomamente el futuro.
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cualquiera que sea la orientacion especifica adoptada, la

formacion de la competencia cientifico-tecnologica tiene
que estar presente.

Esta presencia, por otro lado, necesita, en este nivel,
ser explicitada ya en los términos propios de cada

disciplina, sin integraciones apresuradas y con coherencia
de marco epistemoldgico global.”

Consideramos importante explicar aqui la concep-
tualizacion adoptada en la provincia respecto de las
competencias que debe formar este nivel de educacion,
porque nos permitira reconocer el modelo antropolodgico,

teleologico y metodoldgico que caracteriza la educacioén
en Misiones.

C-2.b Caracteristicas de las escuelas en el
proceso de cambio

A partir de la implementacion de la Transformacion
Educativa, la escuela es entendida como el lugar

privilegiado de los cambios posibles y como el motor para
los cambios deseados.

Con este criterio, en los documentos’® sobre nivel
Polimodal de Misiones se reconoce a la escuela como
parte de un sistema, respetada por su singularidad vy

valorada en su identidad. Transcribimos las caracteristi-
cas que enuncian:’’

" Cullen, C.: Criticas de las razones de educar. Bs. As., Paidos, 1997.
"® MCyE: Ob. cit.

7 |dem, pag, 28.

80



Donde se ensefia y aprende mucho, aplicando
una gran diversidad de estrategias de ensefianza,
utilizando intensivamente variados recursos di-
dacticos (libros, revistas, juegos, videos, material
de laboratorio, computadoras), contextualizando
las propuestas educativas.

Donde todos los adultos estan preocupados y
ocupados por la permanencia y el progreso de
todos los alumnos. Se confia en sus capacidades
para aprender y se fortalece la autoestima.

Donde se esta especialmente atento a las se-
Nales y mensajes que envian los alumnos co-
mo aviso de riesgo de fracaso o abandono, vy

se actua institucionalmente para buscar alter-
nativas.

Donde las situaciones de precariedad socioeco-
nomica son un dato preocupante de la realidad,
que se toma para tratarlo pedagdgicamente.

Donde se trabaja intensamente en un clima co-
operativo y solidario, en un ambiente con identi-
dad, evidenciando las producciones de alumnos y
docentes. Los vinculos entre ambos actores son
respetuosos, calidos, cordiales y confiables.

Donde las paredes de la institucion reflejan con
orgullo los frutos de las tareas de sus alumnos vy
docentes, los mensajes que se quieren transmitir

y las situaciones que son importantes para la co-
munidad educativa.

Donde la comunicacién verbal y no verbal esta
centrada en el proyecto educativo, en las espe-

ranzas que implica, en la valoracion de las perso-
nas y de sus esfuerzos.

Donde todo el equipo docente acrecienta sus ca-
pacidades profesionales a partir de la practica co-
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tidiana caracterizada por el estilo cooperativo, el
aporte de saberes externos, la reflexion sobre lo
hecho y sobre los desafios pendientes.y la gene-
racion y consolidacion de equipos docentes es-
tructurados en torno a la tarea de ensefar, aten-
tos a una poblacion concreta.

— Donde se toman decisiones compartidas y se las
ejecuta sin anular las caracteristicas, estilos vy
anhelos personales de cada profesional. Es decir,
se acumula el capital didactico de la experiencia
sumada en todos los docentes de cada escuela,
de modo de ampliar el repertorio de propuestas

de ensefanza que permita atender la diversidad
de los alumnos.

— Donde se tiene claro cual es el aporte de la insti-

tucion escuela a la calidad de vida de una comu-
nidad. '

Es indudable que este nuevo modelo de escuela ne-
cesita la consolidacion de los equipos directivos por su rol
fundamental en la definicion del Proyecto Institucional, en

la generacion de acuerdos y consensos, para el ejercicio
de una creciente autonomia.

Un ejemplo de organizacion institucional podria pen-
sarse en relacion con poder definir, de acuerdo a las

posibilidades de la escuela, determinados cargos en su
planta funcional:

— El coordinador de modalidad y un coordinador de
area que reemplazaria a los jefes de departamen-
tos en la anterior organizacion. Ambos ampliarian
la funcion de lo puramente disciplinar para aten-

der la articulacién de las areas presentes en la
nueva estructura curricular.
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C-6 La Estructura del Sistema Educativo en
Misiones

La administracion de la educacion es una funcion
confiada al Estado Provincial, llevada a cabo a través del
Ministerio de Cultura y Educaciéon y del Consejo General
de Educacion para los. Niveles de Ensefanza Inicial,
General Basica, de Adultos, Especial, Parasistematico,
Medio y Superior no Universitario.

El Ministerio de Cultura y Educacién de la provincia
tfiene a su cargo la planificacion estratégica y la definicion
de la politica educativa, en tanto el Consejo General de
Educacion se encarga de la administracion y gestion de

los establecimientos oficiales de gestion publica en todos
sus niveles y modalidades.

A partir de la transferencia de los servicios educati-
VoS nacionales a la provincia, en el afo 1992, se creo el
Servicio Provincial de Ensefianza Privada de Misiones
(S.P.E.P.M.) a través de la Ley 2.987, que tiene a su

cargo la supervision de la administracion en los estable-
cimientos de gestion privada.

Por otra parte, el Ministerio de Cultura y Educacion,
a través del Sistema Provincial de Teleducacién vy
Desarrollo (S.I.P.T.E.D.) tiene a su cargo la educacion no
formal por medio de diversos programas, entre los que se
cuenta la Escuela Secundaria Abierta (E.S.A.).

La formacion docente para la ensefianza secundaria
se realiza a través de la Universidad Nacional de Misiones
(U.Na.M.), de jurisdiccidbn nacional, e instituciones de
gestion privada y dependientes del S.P.E.P.M.

El diagrama de relaciones resultantes es el siguien-
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te: los Supervisores Escolares y los Secretarios Escolares
Departamentales unen esta estructura administrativa
central, a la escuela. Sus misiones y funciones se
articulan en forma ascendente con los miembros de la
burocracia central, y en sentido descendente con los di-
rectores de las escuelas. Los primeros constituyen un
grupo internamente diferenciado en escalafones jerarqui-

cos, el mas alto de los cuales constituye el tope de la
carrera docente.

C-7 Marco Legal Vigente y
Estructura Organizativa

Una de las caracteristicas mas destacables del sis-
tema educativo de Misiones, en cuanto a su organizacion
legal, es su barroquismo normativo y vacio legal.

Si bien la provincia cuenta con una Ley de Educa-
cion (2003), la misma no da respuesta a las necesidades
de la transformacion educativa en el marco de la Ley
Federal de Educacion, situacion que se reitera con la Ley
de Educacion Nacional. Por ello, es necesario llenar el
vacio existente consensuando con todos los sectores de
la sociedad, una Ley de Educacién para la provincia de
Misiones, que estructure una serie de decisiones genera-
les y habilite para consolidar los cambios que en la

practica se estan dando, o aquéllos para los cuales el
entramado normativo oficia de freno.

De esta manera podrian incorporarse cuestiones
como la nueva estructura, descentralizacion, financia-
miento, calidad de la educacion, flexibilizacion de tiempos
y espacios, y toda una serie de cuestiones que desde el
punto de vista pedagogico se recomienda a las escuelas,

104



y para cuyo desarrollo la normativa vigente no da
respuestas claras.

El Estatuto del Doéente provincial, Ley N° 174 y su
Decreto Reglamentario, rigen juridicamente en la Pro-

vincia de Misiones desde su aprobacion y ratificacion en
el afno 1963. -

La estructura administrativa del sistema educativo es
esencialmente burocratica, estando centrada en los pro-
Cesos y no en los resultados. Los procesos de gestion son
manuales y centralizados, por lo que cualquier tramite
administrativo que debe entrar en la burocracia del

Consejo de Educacién puede llegar a demorar meses
antes de su resolucion.

Esta estructura administrativa se caracteriza por te-
ner poca definicion de las competencias y las responsabi-
lidades, existe indefinicion o ausencia de objetivos, la
coordinacion es costosa e ineficaz y la informacion sobre
recursos y resultados es inadecuada.

La estructura central de la organizacién no tiene
memoria ni puede aprender de la experiencia de la
gestion, ya que los estamentos que deberian ser técnico-
profesionales, y otorgados por concurso a los mejores

candidatos, son puestos politicos que se modifican ante
cada cambio de ministro.

Sin duda, esta situacion se agrava por la caracteris-
tica de los sistemas burocraticos, que no deben responder
por su accionar. Y esto genera serias dificultades para la
gestion de los recursos y para el cumplimiento -por parte
de ambos organismos, Consejo General de Educacion y
Ministerio de Cultura y Educacion- de apoyo pedagogico a
las escuelas, monitoreo y evaluaciéon de la educacion en
la provincia, priorizacion de politicas y asignaciéon
presupuestaria, necesarios para mejorar la calidad del
sistema.
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En anexos de este trabajo ampliamos la informacion
sobre esta tematica.

C-8 Caracteristicas de
la Organizacion Escolar

A partir de la Ley Federal de Educacion, la escuela
se constituye en la unidad de cambio fundamental del
sistema educativo y comparte el gobierno y la administra-
cion de la educacion con los organismos superiores.

Fundamentalmente, la escuela es considerada una
estructura organizativa de aprendizaje, orientacion vy
convivencia, nucleo esencial y centro operativo basico del

sistema, institucionalmente responsable de sus propodsitos
pedagdgicos, sociales y culturales.

También en Misiones, las escuelas, como organiza-
ciones, tienen actualmente una serie de caracteristicas
que las diferencian de otras organizaciones:

e pluralidad de metas;

e las funciones que se les asignan son variadas,
complejas y no siempre bien delimitadas en sus
objetivos y medios;

e |a existencia de numerosas fuentes de poder
(profesores, padres, alumnos, administracion);

e |a poca importancia que se les da a las tareas de
gestion;

e |a falta de identidad colectiva, ya que sus miem-

bros no han sido seleccionados precisamente por
la misma escuela, y tienen la obligacion de asistir;
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® NO generan sus propios recursos, sino que les
son asignados administrativamente.

En la provincia de Misiones, la Ley N° 174/63, Esta-
tuto del Docente, establece el acceso al cargo directivo
por concurso de antecedentes y oposicion, aunque desde
el afo 1994 no se realiza, considerandose para las

designaciones, Unicamente los padrones elaborados por
la Junta de Clasificacion y Disciplina.

A pesar de las intenciones de una transformacion
cualitativa y descentralizada, en Misiones se produjo una
transformacion cuantitativa y centralizada, que estimulo la
movilizacion de los actores en torno a la formulaciéon de
proyectos institucionales y curriculares. Aunque este
proceso estuvo vinculado mas a la continuidad laboral de

los docentes involucrados que a la mejora de la calidad de
la oferta educativa.

Opinamos, compartiendo con Peirano®® que, en Mi-
siones, la escuela esta fuertemente condicionada por la
organizacion y funcionamiento del sistema educativo
provincial, que posee una estructura jerarquico-piramidal,

una administracion burocratica y centralizada, cuya visién
es de corto plazo.

Reguladas por dicha organizacion, posiblemente las
instituciones educativas reproducen en su microestructura
la misma forma de gobierno y conduccion.

De este modo es posible que la transformaciéon haya
implicado no solo un cambio de denominaciones, sino
tambien la profundizacion de antiguos problemas.

Por otra parte, consideramos que aparecieron otras
problematicas que ahondaron la brecha socio-educativa; a

i

** Peirano C. y otros: Ob. cit.
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saber: bajo rendimiento, repeticion, desercién y desgra-
namiento, exclusion de los sectores mas vulnerables -

urbano-marginal y rural-, aislamiento e incomumcac;lon
intra e inter institucional.

Es nuestra opinidn que si el sistema educativo de
Misiones se replanteara el logro de algunos resultados de
calidad, necesariamente deberia considerar la formacion

de sus equipos directivos y definir significativamente sus
politicas hacia el sector.

En este primer capitulo hemos tratado de describir el
escenario en el que contextualizaremos nuestro trabajo,
reflexionando sobre la situacion del Nivel Medio en una
Argentina contemporanea que indudablemente transita
por un proceso de reestructuracion global, en cuya con-
formacion confluyen movimientos producidos en diferen-
tes dimensiones de la realidad. Estas transformaciones
son complejas y se articulan tanto a cambios que tienen

lugar en el mundo entero, como a dinamicas privativas de
nuestro pais.
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F- LAS DIMENSIONES DE LA INTERVENCION

F-1 Dimension Pedagogico-Curricular

En este modelo de gestién escolar, la intervencion
en la dimensién pedagégico-curricular es el eje de las
acciones, procesos, interacciones que se movilizan en la

institucién, orientados por la preocupacion por la ense-
nanza y el aprendizaje.

Queremos clarificar que entendemos la educacion
por encima de la socializacion, no determinada por cano-
nes de conocimiento sino por el valor de la persona. Y

esto equivale a decir que parte de la idea de su perfeccio-
namiento y superacion.

Cuando abordamos las cuestiones referidas a esta
dimension, es necesario explicar a qué nos referimos con
“dimensién pedagodgica”. En realidad, en ella se lleva a
cabo el hecho educativo, a través de la relacién docente-
alumno. Esta relacién educativa es intencional y tiene una
direccionalidad aunque, fundamentalmente, es una rela-

cion de igualdad, porque consideramos que se entabla
entre personas. '

La relacion educativa se presenta bajo una configu-
racion triangular particular: docente-alumno-conocimiento,
lo que justifica su nombre de pedagogico-curricular.
Pensamos, sin embargo, que el conocimiento es un me-

dio para la formacién de las personas y no un fin en si
mismo. :
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En consecuencia, en la dimension pedagoégico-
curricular, creemos que una gestion escolar como la que
proponemos, debe garantizar que el proyecto personal de
formacion y de vida de cada uno los integrantes de la
comunidad escolar pueda ser apoyado y justificado
mediante la confrontacibn y la concordancia con los
proyectos de otras personas.

De este modo es posible que el didlogo y la persua-
sidon argumentativa sean y deban ser el método funda-

mental para la educacion personal y la edificacion de un
orden personal.

Tomamos la palabra del pedagogo aleman Bohm,
con la conviccidon de que es necesario sensibilizar al
adolescente con respecto a valores, ponerlo en condicio-
nes de sentirse responsable de su mision y obligaciones
personalisimas y asi llevarlas a cabo.

Segun expresiones de Friedrich Froebel '*°, se trata-
ria de llevar su ser, su profesion, “su persona toda a una
plena conciencia, a un vivo conocimiento, a una clara

inteligencia, y ejercitar, hacer eficiente, hacer patente todo
ello mediante la autodecision y la liberad”.

Es indudable que esta educacion precisa una justifi-
cacion argumentativa, todas sus exigencias necesitan
fundamentacion y una fuerza persuasiva retoricas. Esto
es porque la educacion tiene lugar en el pluralismo,
necesita consenso, asentimiento de los demas. Por ello
compartimos con B6hm que una educaciéon estrictamente

racional resulta tan imposible como un obrar estrictamente
racional.

' Froebel F.: La Educacién del Hombre, 1953, nombrado por Bohm, W.

En Teoria y Practica. EI Problema basico de la Pedagogia. Madrid, Ed.
Dykinson, 1995.
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Por todo lo expuesto, el analisis de I3 dimension pe-
dagdgico-curricular debe ofrecernos una imagen de cémo
se moviliza la institucién escolar, y si en ella la educacion
tiene realmente como “primera y principal misién, la de

despertar personas que tengan la capacidad y la voluntad
de vivir como personas y de comprometerse”’96.

Es acertada la afirmacién de Frigerio-Poggi'® de
que las instituciones educativas se diferencian de las
demas en el hecho de tener como proyecto fundacional la
decision de brindar ensefianza y asegurar aprendizajes,
ya que por ello, la dimensién pedagogico-curricular es la
queé por sus caracteristicas brinda especificidad a los
establecimientos educativos. De esta manera las acti-
vidades de ensefianza y de aprendizaje se constituyen en

Su eje estructurante, en su actividad sustantiva y especifi-
ca.

Una gestién escolar que se proponga mejorar la ca-
lidad de las practicas educativas, tendra que saber qué
ocurre con la ensefianza vy el aprendizaje en el estableci-
miento que conduce. Y la manera mas acertada consiste
en dirigir su atencion a los lugares geograficos en que se
enmarcan las practicas pedagdgicas prescriptas por el

curriculum, es decir las clases, los talleres, las bibliotecas,
los laboratorios.

Es necesario aclarar que por curriculum prescripto
entendemos la propuesta oficial formalizada en el
Dispositivo Curricular, es decir el modo en que el Estado
define y explicita su compromiso con la sociedad.

Creemos que es un factor de |a cotidianeidad esco-

lar, sobre el que la gestion estructura la actividad
generando condiciones en funcién del proyecto institucio-

" Bshm, W: Ob. cit., pag. 134.

197 Frigerio, G. y Poggi, M.: Las Instituciones Educativas. Cara y ceca.
Elementos para su Comprensién. Bs. As., Troquel, 1995.
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nal y, fundamentalmente, garantizando su cumplimiento.

Sin embargo, debemos aclarar que el curriculum de-
be entenderse como inconcluso, ya que cotidianamente
debe ser moldeado y redefinido por los docentes y que,
en consecuencia, desde la conduccion institucional se
debe trabajar sobre este curriculum en accién, atendién-

dose distintas cuestiones relacionadas con la realidad
escolar.

Poggi'®® advierte sobre la necesidad de abordar cen-

tralmente los saberes vinculados con la dimensién
pedagdgico-curricular, considerando que es la que define
las tareas sustantivas de las instituciones educativas. el
ensenar y el aprender, es decir aquellas actividades que
nos permiten afirmar la especificidad de la escuela en
términos del contrato Estado-Sociedad-Escuela.

En este sentido afirma:

“Sostenemos que para todos aquellos que ocupan
los lugares de directores en las instituciones educativas
(asi como aquellos que tengan tareas de coordinacion de
areas o ciclos, el asesoramiento pedagdgico en diferentes
areas, los jefes de departamento, etc.) el ejercicio del rol
se despliega entre ser un provocador de rupturas y un
constructor de algunas certezas que puedan volver a
poner en cuestion en otro momento. Para ello las
funciones de asesoramiento, de orientacion, de sequi-
miento, en fin todas aquellas funciones centrales para que

la escuela asegura una propuesta intencional de ense-
Aanza y de aprendizaje, son claves.”*°

"*® Poggi, M.: Las funciones del equipo directivo en la gestion curricular.
Modulo de capacitacion docente, Direccion Nacional de Gestion Curricular y

Formacion Docente, Ministerio de Educacion Ciencia y Tecnologia, 2003.
%9 |dem, pag. 8.
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- Construir dinamicas y logicas de trabajo institucio-
nales.

¢+ Favorecer la construccion de acuerdos para insti-
tucionalizar proyectos.

¢ Estimular la construccion de acuerdos basicos en
torno a la seleccion, organizacion y secuencia-
cion de contenidos, a las estrategias metodologi-
cas Yy a los criterios de evaluacion.

¢ Propiciar la pertenencia institucional de todos los
actores.

¢+ Establecer redes de trabajo inter e intra institu-
cionales.

- Asesorar acerca de las tareas pedagogicas.

¢ Realizar sugerencias sobre contenidos y estrate-
gias.

¢ Estimular el manejo equitativo de demandas de
los docentes hacia los alumnos.

¢ Orientar a los docentes en procesos de integra-

cion de estudiantes al grupo-clase y en mantener
buenas relaciones vinculares.

¢ Detectar las poblaciones mas vulnerables y en

riesgo pedagodgico para decidir institucionalmente
lineas de accion.

¢ Aprovechar los recursos disponibles en la institu-

cién y gestionar los que hagan falta para mejorar
la tarea educativa.

Un estilo de desempefio de gestion escolar que inte-
gre la dimension pedagaégico-curricular requiere, necesa-
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riamente, trabajar con el equipo docente, explicitar vy

fundamentar las razones y la importancia del trabajo en
esta dimension.

De este modo, se podria construir un estilo de inter-
cambio que propicie que la funcion de observacion sea
resignificada como un momento importante de la actividad

escolar y una fuente de comunicacién para el mejoramien-
to de las practicas.

Para ello, todos los actores institucionales se con-
centran metodoldgicamente en la construccion del
Proyecto Educativo Institucional, que podemos definir
como la herramienta clave que marca el perfil institucional
y sefala la direccion hacia donde se dirige la escuela.

F-2 Dimension Organizativo-Administrativa

La dimension organizativo-administrativa es una
de las dimensiones del campo institucional que interactua
y se mueve de manera interdependiente con las demas
dimensiones, la pedagdgico-curricular y la comunitaria. En
este sentido, creemos que es necesario disefiar estrate-
gias de organizacion interna que faciliten y regulen el
funcionamiento institucional. Para lograrlo, la gestion
escolar debe organizar los tiempos y espacios, distribuir
tareas y responsabilidades, adoptar decisiones eficaces
en un marco de comunicacion que propicie la participa-
cion de todos los integrantes de la comunidad escolar.

El término “administrar”, del latin ministrare, debe
entenderse como cuidar, regir, poseer lo necesario;
aplicar, suministrar.
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Compartimos con Frigerio-Poggi*®, que estos senti-
dos hacen que el término “administrar” esté estrechamen-
te vinculado a “gobernar”’, es decir a conducir a una
pluralidad de personas. Y para ello, la gestion escolar
requiere contar con una administracion, es decir un
aparato que se encargue de procesar la informacion y los
contenidos de las decisiones, y de transformarios en

acciones concretas como proveer o suministrar o
necesario.

Por tanto, “Administrar es proveer las acciones que
hacen posible la gobernabilidad de la institucion, o lo que

es lo mismo, lo que permite que la institucion transite por
los caminos que le hemos trazado™’".

Es indudable que las tareas administrativas imponen
una cotidiana toma de decisiones, debido a que el

contenido y el sentido de las acciones de la gestion
escolar dependen de su resolucion.

Sin embargo, los procesos de toma de decision sue-
len pensarse como ajenos y externos a la tarea de

administrar, cuando en realidad las practicas son maneras
de tomar decisiones.

Debemos reconocer que, a traves de las practicas,
los procedimientos fueron adquiriendo autonomia,
independizandose y desligandose de las tareas sustanti-

vas de la institucion escolar hasta el extremo de llegar a
desplazarlas.

Asi, los procedimientos administrativos se transfor-

maron en ritos y perdieron su sentido de instrumentos
para la gestion escolar.

Cuando hablamos de ritualizacién de estos procedi-
mientos, con Frigerio-Poggi “... estamos haciendo

20 Erigerio, G., Poggi, M. y otros: Ob. cit., pag. 121.
201 |dem, pag. 122.
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referencia al proceso mediante el cual las acciones se
repiten mecanicamente de acuerdo a las normas que

prescriben su realizacién, sin considerar las actividades
sustantivas que definen a la institucién™°2

Compartimos su opinion de que las organizaciones
educativas estan afectadas por los procesos de ritualiza-
cion, cuando los érganos de gobierno reclaman a las
Instituciones escolares informes y planillas que luego no

pueden procesar ni utilizar, Pero que se ven obligados a
exigir para exteriorizar el control.

Creemos que los administradores tienen una funcién
clave que, si se concreta, facilita I3 gobernabilidad del
sistema. Por ello |3 administraciéon puede ser una

herramienta para disefar futuros deseables y conducir su
construccion.

Es necesario, entonces. resignificar la dimensién
administrativa, desritualizar los procedimientos y adjudi-

carles un nuevo sentido en funcién de los objetivos
institucionales.

Para lograrlo se deben revisar las actividades que
denominamos administrativas, es decir, las que estan
relacionadas con la previsién de recursos humanos vy

materiales, con el control normativo y con la organizacion
formal del establecimiento educativo.

Entre los elementos que integran los aspectos orga-
nizativos, existen algunos que moldean con gran fuerza
las préacticas pedagogicas y constituyen lo que llamamos
aspectos estructurantes de Ia organizacion. Por otra parte,
debemos reconocer a los actores de |a institucion, que a
Su vez integran agrupamientos que trabajan por area, por
ciclos, para los actos, etc. En el interior de éstos circulan
mensajes entre los actores que, si podemos leerlos,

2% Ibidem, pag. 123.
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entendemos cual es la dinamica de las relaciones dentro
de la institucion escolar. Los actores viven lo cotidiano en
un tiempo y un espacio compartido, generandose asi la
historia institucional. De este modo, como grupo de
personas, van gestando una manera de hacer las cosas
que determina una cultura institucional en la que se

establecen vinculos, pero en la que también tienen lugar
los conflictos.

Clarificar la estructura de una institucion escolar nos
muestra cual es el lugar que ocupa cada una de las
personas, su cargo o estatus; qué se espera de ella en
cuanto a roles, tareas y responsabilidades, obligaciones y
derechos; cual es su ubicacién con relacion a las demas.

Es decir, como estan establecidas las reglas inherentes a
la comunicacion y la autoridad.

Consideramos importante, en el analisis de esta di-
mension institucional, determinar cual es la toma de

decisiones que el equipo directivo ha de realizar respecto
a la delegacion de tareas.

Entendemos que, “..adecuadamente practicada, la
delegacion de tareas es la transferencia planificada de
autoridad y responsabilidad a otros para que ejecuten el

trabajo dentro de los limites establecidos de comun

acuerdo...”.?%

Con respecto a la distribucion de tareas al interior del
equipo directivo, creemos que debe incluir los siguientes
momentos: las actividades esperables en cada una de las
dimensiones de la institucion; la distribucion de las tareas
que preserven la mirada holistica del centro escolar,
determinaciéon de periodos de ejecucion a corto, mediano

e Bathey, mencionado por Cevallos, M. Y otra en La trama de las

instituciones educativas y de su gestion directiva, Yamal Contenidos,
Cordoba, 2005, pag. 137.
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y largo plazo y establecimiento de tiempos de reunién del
equipo directivo para construir un saber sobre la escuela y
partir de las tareas realizadas por el otro.?%

Sin embargo, el proceso de delegacién de tareas
requiere, de parte de los directivos, reconocer a los
actores competentes para realizar las mismas. Es decir
reconocer a aquellos actores que por su experiencia
profesional, estudios y conocimientos previos, o por sus
caracteristicas personales, pueden desempefar algunas
tareas mejor que el equipo directivo. Aunque para ello se

requiere de éste una actitud de humildad y honestidad
intelectual.

En el analisis de esta dimension, debemos senalar
tambiéen que a un equipo directivo se le exige no solamen-
te ejercer el poder formal que le otorga la autoridad, sino
ademas un liderazgo politico-pedagogico: dicha autoridad

es reconocida por todos los actores y, de algun modo,
aceptada.

Por otra parte, la autoridad esta relacionada con:?%

+ Un sistema de normas (normativa legal vigente);

¢ un acceso diferenciado a la informacién (poder de
informacion);

¢+ la responsabilidad del funcionamiento de la insti-
tucion;

¢+ la posibilidad de tomar decisiones.

Con respecto al espacio y el tiempo, casi siempre
son percibidos en las escuelas como algo dado, y por lo

294 Ceballos, M. y otros: Ob. cit.

% |dem, pag. 163.
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Hacer de la escuela, una buena escuela: prdcticas y escenarios de gestion 29

Diez condiciones basicas para una buena escuela

Ofrecemos aqui, de manera sintética y a modo de punteo para la agenda de
mejora de la gestion, un grupo de diez condiciones que constituyen una plata-
forma para la gestién de buenas escuelas. Hemos pensado en los elementos
esenciales, bésicos, que constituyen condiciones necesarias, pero de ninguna
manera suficientes. Sin embargo, nuestra experiencia en el trabajo con escuelas
de distintos niveles y sectores socioecondmicos diversos nos demuestra que, en
muchas de ellas, estos diez rasgos no se encuentran garantizados v, por eso
mismo, nos parece importante ofrecer esta sintesis como punto de partida.

1. Existe una organizacién del tiempo que permite el mdximo aprove-
chamiento para la ensefianza. Hay clases todos los dias habiles pre-
vistos en el calendario escolar. La escuela tiene horarios de entrada,
salida y recreos que son respetados por todos (alumnos, directivos y
docentes). Las actividades académicas se organizan en un horario
semanal que es conocido por todos, incluidos los alumnos y los
padres. Las rutinas, como saludos, traslados entre diversos espacios
escolares, desayunos, almuerzos y meriendas, no invaden el tiempo
destinado al aprendizaje y se ajustan a los tiempos establecidos en el
horario escolar. El tiempo escolar es compatible con el “tiempo de la
infancia’, es decir, la escuela no coloniza la vida de los alumnos que,

al volver de la escuela, tienen tiempo para jugar, para ver television y
para estar con sus amigos y su familia.

2. El espacio y el mobiliario son suficientes y adecuados para la tarea esco-
lar. La escuela es un lugar seguro, protegido. Hay limpieza, orden, se cum-
plen las normas de seguridad y sanidad. La escuela cuenta con semvicios
basicos, comrio luz, gas, agua potable, teléfono. Quizds debamos incluir
también conexidn a Internet, aun cuando sabemos que, para una vasta
cantidad de escuelas, este sigue siendo un senvicio totalmente inalcanza-
ble. El mobiliario es suficiente y adecuado a la edad de los alumnos. Las
aulas, la biblioteca, los bafos, el comedor son espacios adecuados para
moverse comodamente. Los espacios de trénsito, como pasillos y escale-
ras deben estar adecuados a la cantidad de alumnos de la escuela y resul-
tar seguros. Especialmente importante es la funcionalidad de los espacios

abiertos. Alli tendrd lugar buena parte de la vida escolar: el recreo, con su
magia y sus juegos. ‘
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3.

Hay un proyecto escolar conocido y compartido por la comunidad. La
escuela define y hace publicos sus valores y aspiraciones, delimita sus
problemas prioritarios, la asignacion de recursos y las lineas de accion,
atendiendo a los marcos legales vigentes, a las necesidades de su comu-
nidad y a su propia cultura institucional. El proyecto escolar respeta el
derecho a la educacion de todos los alumnos, adhiere a los valores de
inclusion social, justicia educativa, educacion para la diversidad y pone
en el foco de su quehacer la dimension pedagogica de la escuela.

. Los directivos tienen presencia institucional y asumen el liderazgo del pro-

yecto escolar. Los directivos estdn en la escuela, su presencia es constan-
te y se encuentran dl frente de la institucién. Estén comprometidos con el
proyecto escolar y asumen plenamente su responsabilidad de gestidn.

. La ensefianza se planifica, y existen estrategias de sequimiento del tra-

bgjo en el aula. Los docentes organizan y anticipan la ensefianza plani-
ficando su tarea. Para ello, tienen en cuenta enfoques renovados de las
areas de conocimiento para ensefar, prescripciones relativas a los con-
tenidos basicos y caracteristicas de los alumnos. Se desarrollan diversas
actividades de seguimiento de la enseianza (como revision de planifi-
caciones y actividades, observaciones de clase, entrevistas, autoobserva-
ciones) a cargo de directivos, supervisores, otros docentes e, incluso, del
propio docente en actividades de reflexién sobre la practica.

. La enserianza y el aprendizaje se enriquecen con el uso de diferen-

tes recursos diddcticos. Todos los alumnos tienen materiales para tra-
bajar. Entre ellos, se privilegia el libro. La biblioteca es el corazén de la

escuela; y existe una prioridad escolar en acrecentar la cantidad de
libros, existentes y leidos, por alumno.

Los directivos y docentes tienen altas expectativas sobre su propio tra-
bajo y sobre el de los alumnos, se actualizan y trabajan en equipo asu-
miendo responsabilidades compartidas por el aprendizaje de los
alumnos. Existe circulacion de conocimiento actualizado acerca del saber
disciplinar y pedagogico, y articulacion horizontal y vertical entre las pla-
nificaciones del trabajo en el aula. Existen tiempos y espacios institucio-
nales para la capacitacidn y el trabajo en equipo entre los docentes.

. Existe una politica de apoyo a los aprendizajes. La escuela define proce-

sos de deteccion, derivacidn/atencidn y seguimiento a los alumnos que
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presentan dificultades para aprender o que requieren actividades especia-
les. Las altas expectativas respecto del aprendizaje se mantienen para
todos los alumnos, se implementan sistemas de tutoria y estrategias de
formacién de habilidades para el estudio. La escuela debe ser inclusiva
porque la calidad no puede perseguirse a costa de la segregacion.

9. La escuela mantiene una estrecha relacién con las familias y trabaja
con otras instituciones. La escuela conoce a las familias, sus caracteris-
ticas, demandas y necesidades, y propicia su participacion en la escue-
la. Las convoca, al menos, dos veces al afio para informarles sobre el
plan de trabajo y su avance, y para participar de distintas actividades,
como actos, clases abiertas, salidas didacticas. Los padres son bien
recibidos para conversar sobre sus hijos y, para ello, se estipulan hora-
ros de atencién que no interrumpen las actividades de clase. La
escuela mantiene relaciones de colaboracién con otras instituciones
educativas —escuelas, universidades, institutos de formacion docente—
y recibe apoyo de otros organismos de la comunidad, sobre todo para
articular la atencién de las condiciones bésicas para la escolaridad,
como alimentacién, salud, vivienda, transporte, etcétera.

10. La evaluacidn y la autoevaluacién son elementos esenciales. La escuela
se responsabiliza por los procesos que desarrolla y por los resultados que
obtiene, e identifica sus aciertos y los obstaculos que se le presentan. Por
eso, evalua y se autoevallia en forma permanente. Todos los alumnos
son evaluados en las distintas &reas académicas, los docentes y directivos
realizan también evaluaciones anuales serias. La escuela se preocupa por

recoger la opinion de los alumnos y de las familias acerca de lo que mar-
cha bien y de lo que necesita ser mejorado.



ACTIVIDAD

» ¢Qué es para usted una buena escuela?

» Reunase con otros colegas y formdlleles la misma pregunta.

» Retome su definicién acerca de qué es una buena escuela y
comparela con las diez condiciones que enunciamos. ¢Qué
comentarios le suscita esa comparacion?

» Considere cada una de esas diez condiciones y reflexione acerca de
como se presentan en su escuela. ¢Se anima a colocar un puntaje de
uno a diez en cada una, a modo de diagnostico?

» Sabemos que la lista de condiciones ofrecida es incompleta, trate de
continuarla, agregando otras que den cuenta de la gestién de una
buena escuela.
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