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INTRODUCCION

Tenemos la conviccién de que es necesario promover el fortalecimiento de la gestion
institucional. En consecuencia, una capacitacion diferenciada de los Equipos de Conduc-
cion requiere que se aborden, de modo focalizado, teméticas especificas que hacen al
ejercicio del rol. Se afirma de este modo la funcién estratégica de los equipos directivos
en la concrecion del andlisis y actualizacion constante de la dinamica de sus escuelas y,
por ende, del sistema educativo.

Gestionar una institucién supone un saber, pero no un saber meramente técnico sino
un saber sobre la situacién en la que se interviene. La calidad de la gestidn se evalta por
la capacidad de crear condiciones para que algo inédito suceda, a partir de la percepcion
de las situaciones conflictivas cotidianas y no cotidianas.

Sabemos que los directivos/as en ejercicio ya estan considerando diversas problema-
ticas de su tarea. El directivo que desea hacer de su trabajo una actividad profesional
intenta que las bases de su accionar se apoyen cada vez mas en fundamentos cienti-
ficos. Apelar a la experiencia acumulada, al sentido comun, a las comparaciones y con-
trastaciones, al traslado critico de experiencias de un campo o contexto a otro es igual-
mente valido.

Este texto trata de acercar una doble dimension: por un lado, brindar conceptos que
sirvan para fundamentar lo que ya se esté haciendo; por otro, brindar nuevas miradas
que permitan modificar lo que se vislumbra como necesitado de cambios e instaurar
practicas a las que quiza no se les presta la debida atencion, por desconocimiento de su
importancia o de las modalidades de aplicacion.

Partimos de la conviccion de que la tarea diaria en las instituciones educativas impone
presiones y demandas, donde lo urgente y lo importante no alcanzan a diferenciarse con
claridad; que escribir para los directivos requiere, en primer lugar, una actitud de respe-
to hacia ellos: no ponerlos en el lugar del "no saber" para, ostentosamente, guiarlos has-
ta el lugar del "saber", sino acompariarlos en el constante proceso del "saber" al "saber
mas"; que el formar profesionales reflexivos requiere, esencialmente, brindar instrumen-
tos adecuados para hacer este proceso reflexivo, tinico que puede permitir los verdade-
ros procesos de cambio, los cuales nunca se lograrén simplemente con nuevos decretos
u ordenanzas y, fundamentalmente, sabemos que el cambio actitudinal es el principal
basamento para toda propuesta real de cambio constante.

Este texto tiene como intencion prioritaria servir de apoyatura a los directivos en el ejer-
cicio de sus funciones, a través de diversos caminos complementarios:

« permitirles profundizar y actualizar sus saberes, en particular los relativos a saberes te6-
ricos e instrumentales necesarios para "leer" y abordar problemaéticas en el contexto
particular de sus instituciones y los relacionados con la comprensién de la importancia
de su funcion en dicho contexto;

* apropiarse activamente de una concepcidn sistémica, contextualizada y constructivista
de la instituciéon escolar y su funcionamiento;
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 generar un espacio propicio para la expresion -y posiblemente la desdramatizacion y
contextualizacion- de las dificultades inherentes al ejercicio del rol; para incidir en las
practicas docentes de su institucion, enfatizando el papel de la intencionalidad peda-
gogica;

+ acompaiiarlos en el andlisis de las posibilidades de utilizacién de sus potencialidades
dentro del marco institucional;

« promover en ellos la creacion de alternativas que respondan a un liderazgo situacio-
nal.

Concebimos el ejercicio de la direccion escolar como un hacer desde el saber; dicho
ejercicio no se reduce al hacer: debe permitir la problematizacién de la accion sostenida
por los aportes tedricos. Pero tampoco se reduce al pensar: la reflexion debe estar cen-
trada en una practica institucional, en un hacer contextualizado en el particular sistema
que cada escuela es, en la emergencia de probleméticas particulares, a las que la refle-
Xién toma como objeto.

Por lo tanto, nuestra propuesta se basa en ofrecer:

« propuestas afines a una modalidad de "taller a distancia" (dificil ino?), las cuales apun-
tardn a que nuestros "lectores-participantes" se apropien del marco teérico a partir de
situaciones "vivenciales", por un proceso de actividad, reflexién y conceptualizacion;

» caracterizacion de situaciones en las que los "lectores-participantes”, a partir de la con-
trastacion con su propia experiencia, puedan construir o apropiarse de instrumentos
de andlisis de la realidad institucional;

« actividades como lectura y consulta bibliogréfica, analisis de situaciones escolares, ac-
tividades con material no habitual, respuesta a cuestionarios, elaboracion de encues-
tas, redaccion de "composiciones", etc.;

« instancias individuales y colectivas de resolucion de situaciones;

« alternativas tedricas y practicas que requeriran, por parte del directivo, una cierta can-
tidad de tiempo y una cierta dosis de esfuerzo para filtrar, decantar, adecuar, y resigni-
ficar saberes, en funcion de su contexto institucional particular;

« actividades que se pueden transferir en forma casi inmediata a diversas instancias del
quehacer institucional.

No hay dudas de que actualmente nos enfrentamos a un proceso de globalizacion
que rompe el entramado de experiencias que constituyeron los rasgos tipicos de la vi-
da moderna, y debido a ello percibimos que las instituciones y los actores sociales que
las conforman han perdido las seguridades (reales o imaginarias) que ofrecia ese mo-
do de vida.

La escuela, como parcela de este entramado posmoderno, sufre como "crisis" la mis-
ma ruptura de los lazos que el entramado social.



CONDUCIENDO LA ESCUELA Introduccién I

Es por eso que consideramos que los actores institucionales, y esencialmente los Equi-
pos de Conduccion, a través de la implicacion, afectacion y aceptacion de su vulnerabili-
dad, requieren, como una necesidad imperiosa de nuestros dias, todo el apoyo necesa-
rio para recrear condiciones de "habitabilidad" en las escuelas: que sean lugares para "es-
tar" y no lugares para "transitar".

Todas estas consideraciones nos llevan a escribir para ustedes, y para nosotras también.

Desde esta mirada, el presente trabajo no es un manual de verdades, es una propues-
ta de reflexion.






CarituLo 1

ESCUELA: INSTITUCION VS. ORGANIZACION

I ZInstitucién organizada u
organizacién institucionalizada?

Al tratar de comprender y explicar las caracteristicas de la escuela, nos vemos en la ne-
cesidad de abordarla tanto en lo que tiene de organizacidon, como en lo que tiene de ins-
titucion. La definimos como institucion en tanto regularidad cultural, y la caracterizamos
como organizacion en tanto hace referencia a su basamento edilicio, su estructura de
roles y funciones y la definicion explicita de sus metas y fines.

Cuando se aborda el tema de organizacién e institucion, no hay que poner tanto el
acento en marcar las diferencias, pues se corre el riesgo de que no quede del todo cla-
ro el objetivo de esta diferenciacion. Es conveniente explicar el porqué de la eleccién de
ambos conceptos.

Al dejar en claro desde el primer momento la necesidad que tenemos de apelar a los
conceptos de institucion y organizacion para comprender y explicar de un modo opera-
tivo a la escuela, adquieren un sentido mas claro las caracterizaciones que siguen a con-
tinuacion de cada una de estas estructuras sociales: institucion y organizacion.

Es decir: el asunto no esta tanto en marcar las diferencias, sino en como, a partir de
esas diferencias, necesitamos de ambas para comprender a la escuela.
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I Institucién

ESCUELA COMO INSTITUCION: CARACTERIZACION

No vamos a desarrollar extensamente el concepto de institucion, pero si hay algu-
nos puntos, que, a modo de principios, debemos mencionar.

Consideramos a la institucion desde una mirada sistémica; nos alejamos de la vie-
ja idea de escuela como sumatoria de aulas, grados, docentes, alumnos, donde cada
problematica quedaba circunscripta a personas y objetos en contacto directo: por
ejemplo, maestro de 4° A con sus alumnos, o maestra de sala de cinco con la madre
de Juancito.

Pasamos entonces a comprender que lo que sucede en cualesquiera de estos am-
bitos o con cualesquiera de estas personas tiene diferentes grados de repercusion en
la institucion total. Por lo tanto, pensamos a la escuela como un todo integrado y no
como sumatoria de partes, donde cada una intenta funcionar de un modo pseudoau-
tosuficiente.
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+ Sélo este concepto sistémico de institucion justifica abordar temas como proyecto, par-
ticipacion, poder, sistemas de comunicacion, formacion de equipos de trabajo, etcétera.

* Solo una mirada sistémica explica la necesidad de comprender al Equipo de Conduc-
cion como promotor y sostenedor de lo que se podria denominar una gestidn integral,
la cual permitira abordar la institucion en su heterogeneidad y diversidad, e incluso
aceptar el grado de incertidumbre de sus acciones, en tanto realidad compleja.

La escuela siempre funcioné con el fin de cumplir con su propdsito esencial:
brindar una oferta educativa pertinente a sus miembros.

Las propuestas actuales intentan comprender, explicar y eventualmente transformar la
modalidad en que la escuela brinda esta oferta, partiendo de la idea de que estos cam-
bios en la concepcion de institucién cambiaran también la calidad de la oferta educativa.

No sdlo se enseian contenidos definidos en el curriculum sino que el modo de funcio-
namiento institucional es ya un contenido que se estd ensefiando a los alumnos. Se
aprende no sélo de los contenidos que se ensefian sino del modo como las cosas se ha-
cen en la misma institucion.

También deseamos dejar explicitada la funcion de ensefiante que la escuela debe cum-
plir con sus propios miembros: se ensefia a los docentes mientras ellos ensefian a sus
alumnos. La Institucion enseiia modos de funcionamiento, pautas y normas institucionales,
amplia saberes disciplinares, etcétera. En la escuela se “vive” y aprende la democracia si su
funcionamiento cotidiano es democrético; se aprenden valores éticos si se comparten acti-
tudes éticas; se aprende qué es la diversidad si se respeta la heterogeneidad; se conoce el
valor de lo humano si cotidianamente en la escuela son “humanos” unos con otros.

Instituciéon como regularidad
cultural y construccion social

Comprendemos a la institucion como una parcela del entramado social, es decir como
una realidad contextualizada; todas las ideas aqui expuestas no tendran valor si cada
directivo no las “lee” desde el prisma de su institucion concreta, real y particular. La he-
terogeneidad de instituciones es tan importante de considerar como la misma heteroge-
neidad de sus actores.

Las instituciones requieren para su funcionamiento diversos grados de autonomia. Es-
ta autonomia puede resultar muchas veces sélo una expresion de deseos.

» Desde una mirada global y abarcativa de todos los aspectos, es decir, desde el nivel
macro, la autonomia debe estar mantenida por todos los estamentos que proponen
la politica educativa, tanto desde lo explicitado en el discurso como en los recursos y
reglamentaciones que la posibiliten.

» Desde una mirada focalizada y puntual, es decir, desde el nivel micro, la autonomia
debe ser sostenida por cada institucion con decisiones responsables y razonabilidad
de lo propuesto.

» Por lo tanto, hablar de autonomia no significa “desamparo” para que cada institucion
haga lo que sus miembros puedan solos, sino que requiere los apoyos externos nece-
sarios para llevar adelante un proyecto educativo de calidad. En otras palabras, la au-
tonomia en el nivel micro requiere soportes desde el nivel macro, a fin de permitir
su ejercicio y consolidacion.
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La institucion debe ser comprendida como una estructura social atravesada por con-
flictos semejantes a aquellos que se encuentran presentes en la sociedad en general:
conflictos de poder, fallas en la distribucion de informacion, de responsabilidades, de
tiempos, espacios, y objetos.

La institucion se puede considerar una regularidad cultural; regularidad en tanto que:
1 J= regida por regulaciones, reglas, reglamentaciones u ordenamientos de todo tipo.
3 Tiene un cierto grado de continuidad en el tiempo y en el espacio.

Y cultural, en tanto responde a las caracteristicas de los diferentes contextos, a la vez
que produce modificaciones en ellos.

Decir que una institucion es una regularidad cultural nos lleva a registrar que algo o al-
guien es una institucion, de acuerdo con el contexto cultural en el cual esta institucion
exista; lo que en un ambito espacio-temporal puede ser considerado una institucién, en
otro puede no serlo. Una Feria de Ciencias puede constituirse en una instituciéon con tan-
ta fuerza como una Biblioteca Circulante en otra.

Cuando hablamos de la escuela como institucion también estamos comprendiendo
que esta constituida por un sistema normativo, con mayor o menor fuerza, pero al que
de todos modos deben atenerse todos los miembros de la institucion.

Este sistema de normas puede responder a lo que habitualmente denominamos “nor-
mativa vigente”, con caracter de reglamentacion explicita; por ejemplo, sistema de licen-
cias. También a aquellas normativas que tienen que ver con modalidades de funciona-
miento habituales de cada institucién particular. Estas podrian denominarse cultura ins-
titucional, o estilo institucional, o identidad institucional. Por ejemplo, tener encuentros
periddicos para planificar, discutir proyectos, evaluar acciones, o festejar los cumplearios;
advertir conflictos y abordarlos; pero también ocultar constantemente problemas vincu-
lares, desinteresarse por la calidad de la propuesta didactica.

Una institucion siempre responde a necesidades sociales. Una institucion, del
tipo que sea, se establece en un contexto sociocultural determina- _
do, en la medida en que a dicha institucion, cual- /
quiera sea ella, se la considera necesaria para
responder a determinadas demandas de los
miembros de esa sociedad. Si continuamos con
este hilo de pensamiento, podremos ver que
esta relacion entre sociedad e institucion deter-
minada puede y debe ir cambiando a lo largo de
la historia; las demandas de la sociedad se iran modificando; la posibilidad de respues-
ta de las instituciones, también.

Es a partir de esta comprension del origen de toda institucion como respuesta a deman-
das y problemas sociales que podremos comprender la idea de una “relacion contrac-
tual” institucion-sociedad, donde ambas partes se comprometen a algo y exigen algo.

Asi, este contrato no so6lo hace referencia a las demandas sino también a los compro-
misos mutuos. La demanda podra ir cambiando, como también la posibilidad o disposi-
cion de cada uno de los protagonistas en cuanto a los compromisos que esta dispuesto
a asumir para que se pueda dar respuesta a la demanda.

Aclaremos que, al hablar de institucion, de relacion contractual y de posibilidad de
comprometerse en dar respuesta a demandas planteadas por el conjunto de la socie-
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dad, consideramos que se hace referencia a cuerpos normativos, en tanto leyes y dispo-
siciones, como asi también a ideas, valores y creencias. Ciertas ideas o valores que tie-
nen un caracter universal se ven particularizadas con caracteristicas propias por grupos
sociales determinados en tiempos y espacios definidos sociohistéricamente; es asi como
observamos diferencias en cuanto a decisiones que sobre el trabajo, la ancianidad, la in-
fancia, la justicia, la educacién, se han ido tomando en la evolucion de los pueblos.

Vemos entonces cdmo la institucion hace referencia a la realidad social y se relaciona
con la historia de un contexto social. Ademas, el Estado y sus diversas leyes no estan fue-
ra de la consideracion de las instituciones.

Institucion también debe considerar la linea que separa lo que es legitimo de lo que
no lo es. Si bien la legitimidad depende de muchas variables, no menos cierto es que lo
establecido, sea desde lo formal o desde lo tradicional, permite a los miembros ubicarse
con respecto a la legitimidad de sus actos, actividades y acciones, tanto individuales co-
mo grupales y colectivas.

TENEMOS ENTONCES ESTA DOBLE CONSIDERACION DE LO INSTITUCIONAL:
A. en tanto aspectos juridicos-legales, y

B. en tanto principios establecidos sin registro fehaciente en el campo de lo legal, pe-
ro con igual fuerza que los anteriores.

Estas dos dimensiones de lo institucional tienen fuerza equivalente, en tanto los miem-
bros de la institucion las reconocen como condicionantes de su conducta e intercambios
institucionales. Asi podremos hablar incluso de costumbres que se constituyen en insti-
tuciones: el regalo para los cumplearios, el cafecito de las diez de la mafiana, etcétera.
Puede parecer casi anecdético, pero quienes estan y han estado en diversas institucio-
nes saben que muchas veces conocer y mantener estas “instituciones” puede marcar la
diferencia entre “pertenecer” o “no pertenecer”, a pesar de que obviamente no existe nin-
guna “ley” que determine que se deban conocer y mantener estas “regularidades habi-
tuales”.

Estas regularidades hacen al funcionamiento cotidiano de las instituciones, procurando
el establecimiento y manutencién de modalidades de vinculacién armoénicas entre los ac-
tores. Es debido al caracter dinamico de la misma institucion, a la movilidad de sus
miembros y a los cambios coyunturales, que podemos decir que algunas normas, cos-
tumbres, adjudicacion de roles e incluso sistema de creencias y valores, pueden resultar
en determinado momento disfuncionales. Ello llevara a la necesidad de cambio. Esta in-
satisfaccion se constituye en generador de lo instituyente: la fuerza que produce modifi-
cacion en lo instituido. Esta idea es la que remite al cambio como tension entre lo ins-
tituido y lo instituyente.

I Organizacién

ESCUELA COMO ORGANIZACION: CARACTERIZACION

Cuando hablamos de organizacion, nos referimos a un sistema cuyos aspectos téc-
nicos y socioculturales estan integrados entre si en funcion de una meta o propési-
to, configurado a modo de proyecto. Son justamente estas metas y propdsitos los que
le daran el sentido y significado a la organizacion.
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Esta organizacion se establece para dar satisfaccion a necesidades de aquellos a quie-
nes se dirige. La organizacion no se establece ni funciona en el vacio. Esta inserta en un
contexto sociohistdrico, que le da sustento y propositos.

No podemos hablar de organizacion en tanto estructura o sistema sin definir inmedia-
tamente sus componentes o aspectos relevantes, que son los que podemos encontrar
en toda organizacion, independientemente de qué tipo de organizacién sea.

1. Existen espacios y tiempos de trabajo y/o encuentro compartidos, comunes y simul-
taneos, que se constituyen alrededor de un proyecto mas o menos explicito, pero no
por ello menos existente. Este proyecto define, per se, una estructura organizativa de-
terminada, mas o menos flexible, que permitira su viabilidad.

2. Hay metas, propdsitos, objetivos o finalidades que justifican la existencia de la or-
ganizacion. Es aquello que la organizacion trata de alcanzar, y trata de que sus miem-
bros alcancen.

3. Hay un “objeto” del cual se ocupa especificamente la organizacion. Este “objeto” pue-
de hacer referencia a la produccion de determinados productos, a la oferta de algu-
nos servicios, y también a la caracterizacion de las personas que la conforman; por
ejemplo: un hospital se ocupa de personas enfermas, una escuela se ocupa de perso-
nas-alumnos en una situacion educativa sistematizada.

4. Hay personas, las cuales se relacionan entre si fundamentalmente en funcién del tipo
de pertenencia a la organizacion y el rol que desempefian y a través de vinculos nece-
sarios para el funcionamiento de la organizacion.

5. Existe un sistema de roles, que conlleva la presencia de una distribucion determina-
da de tareas y responsabilidades, y la definicién de un orden jerarquico propio de di-
cha organizacion.

6. Existen diversos tipos de relaciones entre sus miembros, modalidades de interac-
cion social, basados en sistemas de comunicacion intra e interorganizacional, con ne-
cesidad de establecimiento de coédigos compartidos.

7. El funcionamiento organizacional se caracteriza por la existencia de fuerzas politi-
cas internas, que se enfrentan en luchas por el poder llevadas a cabo por oponen-
tes, con mayor o menor grado de visualizacidon de su existencia. Estas fuerzas politi-
cas tifien las relaciones y principalmente el modo en que se registran, abordan y re-
suelven conflictos.

Nos aproximamos entonces a la idea de organizacion. Necesitamos este concepto o
grupo de ideas y principios para completar nuestra vision de la escuela: para poder en-
tenderla como regularidad cultural y para analizar su sustento material y organizacional.
Nos referimos con esto a los aspectos edilicios, la distribucion de los tiempos, la distribu-
cion de responsabilidades, etcétera. Es el contexto socio-histdrico-cultural el que explica,
origina, fundamenta, selecciona, e incluso excluye organizaciones que en un momento
dado se pueden observar en una determinada realidad social, es decir, en el “mapa”.

Relaciones sociales entre los miembros
que componen una organizacién

Una organizacion implica un tipo de relaciones especiales entre los individuos que la
componen: estas relaciones definen sistemas con cualidades propias, mas alla de las
cualidades particulares de esos mismos individuos.




I Ruth Harf ¢ Delia Azzerboni CONDUCIENDO LA ESCUELA

Las organizaciones son unidades complejas. En ellas se pueden distinguir como partes
que la componen a las interacciones entre sus miembros: es interesante destacar que va-
mos a hacer referencia explicita a las relaciones entre los miembros, més que a sus pro-
piedades individuales.

Las relaciones que se establecen entre los componentes de un sistema organizacional
tienden a ser estables y sdlidas, pero simultdneamente flexibles, como para mantenerse
a pesar de las perturbaciones que puedan plantearse.

TIPOS DE RELACIONES

« Relaciones comunicativas: diferentes modalidades, diversos canales y caracteristicas de
la informacién producida y distribuida.

* Relaciones en tanto roles que se asumen y adjudican.

* Relaciones en tanto estrategias desplegadas en esta interaccion para el logro de pro-
positos individuales y organizacionales.

+ Relaciones de poder que se establecen o pueden establecerse.
* Relaciones cooperativas y/o competitivas entre los actores.
« Relaciones participativas y/o solitarias e individualistas.

Funcionamiento habitual de una organizacion

Aquello que originalmente dio lugar a la forma de establecimiento de la organizacién,
ya sea a través de un estatuto o de acuerdos mutuos, mantiene siempre su presencia en
la vida institucional, como un sistema de normas que encauza diariamente el quehacer
de la institucion.

Se puede entonces registrar un entramado de modalidades, interacciones, actividades
y discursos. Estos entramados constituyen los rasgos particulares de cada organizacion,
que se ponen de manifiesto tanto en pautas consensuadas como en tradiciones incons-
cientemente actuadas, es decir, aquellas acciones de cuya necesidad los miembros no
pueden dar cuenta consciente y racionalmente, pero que sin embargo se constituyen en
un regulador de las relaciones cotidianas.

Implica un sistema de normas y jerarquias; hay una distribucion de los lugares que ca-
da uno ocupa en cuanto a verticalidad y horizontalidad.

Las pautas culturales de la sociedad en general y de la institucidon en particular son
las que determinan y caracterizan las relaciones que se dan en este contexto concre-
to. Para ejemplificar, podemos pensar en el mandato
cultural/imaginario social de que “el director todo lo
puede” como parte de la definiciéon del rol directivo en
diferentes paises: no es lo mismo ser director en Espaiia,
EE.UU. o en la Argentina, e incluso en diferentes jurisdic-
ciones o contextos comunitarios. No es lo mismo ser di-
rector de una escuela de gestidn oficial en una peque-
fia comunidad rural que en una institucion religiosa, o
en una institucion con una fuerte presion de la tradi-
cion historica. Este “todo lo puede” sera aceptado, recha-
zado o buscado en diversas proporciones, de acuerdo con el
contexto especifico.
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La organizacidn: construccion de
quien la observa y percibe

Las organizaciones son construcciones sociales: existen y se caracterizan de acuerdo
con el modo como un “observador” las percibe. Este “observador” puede ser un padre,
un alumno, un maestro, un politico, un empresario, un obrero, un periodista o cualquier
otro miembro de la sociedad.

(Por qué hablamos de esta existencia condicionada por la “mirada del observador”? To-
do lo que se percibe y registra adquiere significado en funcién de la mirada o perspecti-
va de quien esta observando esta organizacidn. Lo que si tiene “existencia real” es una
multiplicidad de personas, objetos, espacios en interaccion, produciendo todo tipo de si-
tuaciones.

Son las personas, tanto observadoras externas como los mismos actores de la situacion
organizacional, quienes otorgan significado a lo que acontece. Los significados se asig-
nan, se adjudican y dependen de marcos tedricos, concepciones ideoldgicas, e incluso
de la historia de quienes participan de un modo u otro de la organizacion.

Es muy importante que colectivamente se “develen” esos significados, se compartan,
se discutan e interpreten. Cuanto mas explicitas sean las concepciones ideoldgicas sobre
el valor de la organizacion, de los diferentes niveles de intervencion posible, de los crite-
rios de evaluacidn sostenidos, mas posibilidades de éxito tendra la escuela como organi-
zacion. Cuanto mas ocultos estén estos significados, menores seran las posibilidades de
garantizar la calidad.

ACTIVIDAD

Composicion. Tema: “Mi escuela”

1. En forma individual o grupal redacten estas composiciones. Tema: “Mi escuela”.
¢ Anteayer: Cuando chicos. Mi grado es mi escuela.

Los participantes, individual o grupalmente, arman un relato sobre el funciona-
miento institucional de su escuela, tal como lo recuerdan, desde su/sus pers-
pectiva/s como alumno/s.

¢ Ayer: Como maestros. La escuela es el conjunto de grados.

Los participantes, individual o grupalmente arman un relato sobre el funciona-
miento institucional de su escuela, tal como lo recuerdan, desde su/sus pers-
pectiva/s como docente/s.

¢ Hoy: Como directivos. La escuela es mas que la suma de grados

Los participantes, individual o grupalmente, arman un relato sobre el funciona-
miento institucional de su escuela, tal como la perciben, desde una real o posi-
ble perspectiva como directivo/s.

2. Confronten las “composiciones” entre si.
3. Anoten las conclusiones a las cuales se arrib6é.

4. Identifiquen el “imaginario de escuela”, es decir la representacion a veces fanta-
seada y no siempre fidedigna o “retrato real” de escuela, que rigio6 en las diferen-
tes épocas escolares descriptas por los actores.

5. Comparen con el texto que sigue: “Escuela: ées organizacion, es institucion? Escue-
la como sistema”. Establezcan semejanzas y diferencias entre las expresiones ver-
tidas en las composiciones y los enunciados de dicho texto, buscando aproxima-
ciones y/o desacuerdos existentes entre ambos.

6. Registre los comentarios por escrito.
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I Escuela: ées organizacién, es institucién?

ESCUELA COMO SISTEMA

{Necesitamos elegir entre ambas o podemos integrar conceptos e ideas? Considera-
mos que ambas concepciones pueden utilizarse como instrumentos para comprender y
actuar sobre la realidad.

Si consideramos a la escuela como un sistema, o si ponemos una mirada sistémica
sobre la escuela, podremos encontrarnos con los siguientes aspectos, que llevan a una
innovacion en su comprension y por lo tanto permiten el planteo de acciones diferentes.

La escuela como sistema conlleva una concepcién no fragmentada, ni compartimenta-
da de la institucion escolar. No es sumatoria de esfuerzos parciales sino que es el lugar
de encuentro de esfuerzos colectivos y mancomunados.

> Se intenta proponer una cultura integrada en contraposicion a la existencia de subcul-
turas independientes (diferentes turnos, niveles, etc.).

» Las comunicaciones e interacciones son mas amplias y abiertas. Esto se refiere a la po-
sibilidad de abordar tematicas mas amplias que el funcionamiento de la clase, e inclu-
ye a otros participantes en la comunicacion, tales como miembros de organizaciones
barriales, vecinos, e incluso personalidades politicas, artisticas, deportivas y cientificas
del contexto social mas amplio.

> Existe una tendencia a la integracion funcional entre areas y actores; se conforman es-
tructuras de redes en lugar de estructuras de “feudos”. Las estructuras fragmentadas
se ponen habitualmente de manifiesto en conductas tales como peleas entre jefes de
departamentos, coordinadores de nivel, etcétera. Las estructuras de redes pueden ob-
servarse en la constitucion y conformacion de departamentos articulados entre si en
funcion de proyectos colectivos.

> Se trata de gestar una cultura colaborativa, un trabajo colegiado; se intenta romper el
aislamiento y el trabajo individual-parcelado.

> Se trata de dotar de flexibilidades contextuales al orden jerarquico existente y a la dis-
tribucion de responsabilidades. Estas flexibilidades contextuales hacen referencia a la
posibilidad de adecuar el ejercicio del rol a las caracteristicas de cada institucion en un
momento determinado, sin que ello implique un cambio en la definicion de este rol.

> Se propende a la colaboracion y cooperacion para atenuar los conflictos de intereses
y las luchas competitivas por el poder.

En esta concepcidn de la escuela, los sistemas de normas y pautas, y modalidades de
funcionamiento, son entendidos como facilitadores y no como meros tecnicismos a cum-
plir por 6rdenes venidas de quién sabe donde.

I La escuela como institucién es...

Explicamos la escuela como institucién y como organizacién. Consideramos que los
conceptos o grupos de ideas referidos a institucion y a organizacién abordan aspectos
que nos seran utiles para comprender, explicar y actuar sobre esta realidad que es la
escuela.
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Los conceptos relacionados con a la institucion hacen referencia explicita a lo estable-
cido en un momento y lugar determinado. Lo dado tiene un caracter de algo normatiza-
do, en el sentido de que esta formalizado, esta consensuado por todos, o por mayorias.

Las dos caras de la escuela

Esta aceptacion de lo establecido contempla dos modalidades, aparentemente contra-
puestas, que sin embargo poseen similar fuerza. Estas dos “caras” reflejan, una de ellas,
lo establecido formalmente, a partir de leyes, decretos y regulaciones juridicas; y la otra,
lo establecido por la fuerza de la tradicion.

Al decir “fuerza de la tradiciéon” nos referimos al poder que tiene el ejercicio de ciertas
convenciones “no formalizadas”, a veces mas alla de la misma “palabra escrita” o “letra
de la norma”. Por ejemplo, los modos de vestirse; el lenguaje empleado; el mo-
do en que se disponen espacialmente los miembros de la institucion du-
rante el izamiento de la bandera; el no cuestionamiento acerca de la con-
feccién de planillas y actas que no responden a ninguna demanda formal.

Si decimos que la escuela es una institucién, también lo afirmamos des-
de el punto de vista de su permanencia; una instituciéon no es simple-
mente algo que aparece y desaparece, sino que debe tener, en tanto sis-
tema social, un grado de importancia, valor y prestigio. Esto sin duda lo
tiene la escuela como entidad. Pero no significa de ninguna manera la no
existencia de criticas, necesidad de cambio y crecimiento, sino que apun-
ta a entender que la escuela, como realidad social, es una institucion.

Ademas, la escuela se pone de manifiesto en la vida cotidiana de aque-

llos que la componen: se establecen normas de trabajo previas a la incorporacién

de cada uno de los miembros, horarios, condiciones de ingreso y permanencia, etcétera
Estas normas, sistemas de roles, rituales (aquellas conductas que tienden a repetirse sin
cuestionamientos ni procesos reflexivos), representaciones mutuas (aquellas que condi-
cionan lo que se espera del otro), sistemas de codigos comunicacionales, definen, insta-
lan y regulan las relaciones entre los miembros de las diversas instituciones que pode-
mos encontrar en toda sociedad.

La escuela seria el ambito fisico donde se conjugan relaciones laborales y perso-
nales a fin de ofrecer educacion a los sujetos sociales. Compromete a educadores y
alumnos de modo continuo, secuenciado en un encuentro de complementariedad; es
decir, se considera el caracter complementario de sus respectivos roles a fin de producir
situaciones de aprendizaje y de ensefanza. Ensefianza, esencialmente, a cargo de edu-
cadores, y aprendizaje a cargo, esencialmente, de los alumnos, pero con educadores ca-
paces también de aprender.

La funcién de la escuela

La pregunta inmediata es: {qué se enseiia y se aprende en la escuela? {Cudl es su
funcion? La respuesta ha sido ya desarrollada por numerosos especialistas. La que nos
parece mas pertinente es la de Emilio Tenti Fanfani: “Dotar a todos los individuos de una
sociedad de aquel conjunto minimo de saberes objetivados, codificados, aptos para for-
mar al sujeto capaz de apropiarse por si mismo del capital cultural acumulado por una
sociedad"”
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Toda definicion sobre la funcion de la escuela pone de manifiesto la intima relacion
entre los contenidos que dan sustento a su accion, y la modalidad de gestion que se
adopta. Se puede afirmar que la particular configuracion de cada institucion se constitu-
ye en el marco o contexto que da significatividad al contenido o texto educativo que en
ella transcurre. Podremos asi ver que la modalidad de funcionamiento institucional pue-
de favorecer, facilitar, optimizar u obstaculizar la apropiacion de contenidos y el logro de
objetivos por parte de los alumnos.

La sociedad, las exigencias con respecto a las competencias de sus ciudadanos, las con-
diciones socioculturales, las caracteristicas del mercado laboral, el panorama socioeconé-
mico y la dimensién sociopolitica cambian. Todo ello define necesi-
dad de nuevas respuestas por parte de la escuela. Se le demanda
que los alumnos egresados posean competencias para tomar
decisiones, tener iniciativas, formar parte de equipos, incor-
porar nuevas tecnologias como instrumentos para la ac-
cion, analizar procedimientos de pensamiento como ins-
trumentos de conocimiento y transformacion de la reali-
dad. Todo ello plantea nuevos desafios a la escuela.

Estas competencias no se logran simplemente con vivir

en sociedad o durante la etapa laboral. Deben adquirirse

durante el transcurso de la vida escolar, tanto en el aula en

actividades pedagodgico-didacticas focalizadas, como en todos los procesos que se desa-

rrollan en el mismo ambito institucional. La vida institucional escolar es en si misma

una herramienta mediante la cual la sociedad enseiia a sus ciudadanos aquellas mo-
dalidades de funcionamiento y valores que considera esenciales.

La escuela y la necesidad de cambios

Todo proceso de adquisicion de saberes en un contexto formalizado nos lleva inmedia-
tamente a la reflexion o a la consideracion de la necesidad constante de cuestionamien-
tos y eventuales cambios. Cuando hablamos de un proceso de transformacion educa-
tiva nos referimos a la necesidad que las instituciones tienen de estar en un proce-
so de analisis, reflexion y cuestionamiento de su propia propuesta, para orientar y
reorientar la marcha institucional, con el objeto de adecuarse a legitimas y actuali-
zadas demandas sociales.

Cuando hablamos de cambio en la educacién, ademas de las modificaciones en con-
tenidos curriculares o en estructura del sistema, esto abarca también la propia conside-
racion de la escuela como institucion, que podriamos denominar como cambios en la
misma concepcion de institucion y gestion institucional.

Existen modelos institucionales que podran modificarse en la forma que adopten en
cada caso particular, en su propio sustento tedrico. Los aportes de diversas disciplinas y
posturas ayudan a cuestionar modelos vigentes y ponen de manifiesto la necesidad de
elaborar nuevas configuraciones institucionales.

La escuela es una institucion con una fuerte presion social. Los mitos y los ritos se
perpettan en la escuela bajo la mirada aparentemente descuidada y lejana de la socie-
dad. Los mitos sobre los que se articula la escuela se refieren a la bondad por esencia
de los “modelos” culturales, a la eficacia causal de la ensefianza, a una supuesta igual-
dad de oportunidades sociales, a la homogeneizacién del comportamiento esperado, a
la uniformidad de las reglas, a la organizacion armonica y estable de la escuela, a la efi-




