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Escuela y Sociedad en Transformacion

PRESENTACION DE LOS CUADERNOS

El Programa Nacional de Gestion Institucional ha elaborado una serie de Cuadernos para
directivos escotares con el propdsito de colaborar con ustedes en el desarrollo de una
experiencia de formacion. La misma incluira algunas instancias de estudio independiente y
algunas otras de estudio compartido con directivos de otras escuelas, con los cuales usted
intercambiara conocimientos, interrogantes, reflexiones y propuestas.

Cada cuaderno estad estructurado en cuatro partes, que incluyen distintos tipos de
materiales:

v La primera es una sintesis conceptual acerca de los puntos mas significativos
de la tematica abordada en el cuaderno; la hemos producido a partir de algunas
fuentes bibliograficas que se consignan al final y que Ud. puede consultar, si le
resulta posible y le interesa, para ampliar y profundizar sus aprendizajes.

v La segunda es una compilacion de aportes de textos diversos: fragmentos de
libros, articulos periodisticos, sintesis de bibliografia y documentos, etc. Los
hemos seleccionado porque consideramos que pueden articularse con los puntos
abordados en la sintesis conceptual y en tal sentido, pueden complementarlos,
profundizarlos o ampliarlos, segun los casos.

v La tercera reune una serie de fichas de trabajo desarrolladas para orientar las
diversas actividades que usted y sus colegas van a realizar durante esta
experiencia de actualizacidn. Algunas se utilizaran durante los encuentros y otras,
durante las instancias no presenciales. Le facilitaran la lectura de la sintesis
conceptual y de los aportes incluidos en la compilacién; lo orientardn para que
revise algunos aspectos de su practica cotidiana como director y para que los
comunique, tanto a otros directivos, como a los docentes de su escuela, cuando
lo necesite o lo desee. Algunas estdn pensadas para que las resuelva
individualmente y otras, para trabajar con ellas, en grupos.

v' La cuarta contiene herramientas para la acciéon, que son propuestas de trabajo
embrionarias, para que Usted las ponga en practica con todas las modificaciones
que considere necesarias. Se refieren a algunas estrategias que usted puede
desarrollar tanto con los docentes, como con los alumnos, sus familias y otras
instituciones de la comunidad, escolares o no. No tienen la intencién de modelizar
su tarea, sino la de brindarle algunos ejemplos de acciones posibles.

Estos Cuadernos para directivos estan concebidos como nuestro aporte a su
experiencia de formacion; el suyo consistird en la elaboracion de una carpeta de
trabajo personal, de caracter acumulativo, que llevard "la marca" de su proceso
singular de aprendizaje. En ella puede reunir:

» sus apuntes;
> los aportes elaborados por los grupos en los cuales participe
durante los encuentros;

> sus propias sintesis, propuestas, relatos, etc., que elaborara
orientado por las fichas de trabajo presencial-y no presencial;

> si lo desea, un "texto paralelo” (a la manera de un registro
narrativo de los que suelen usarse en las escuelas) que le permitirad ir
construyendo su propia version del recorrido de esta experiencia
formativa. Podria elaborarlo a posteriori de cada uno de los
encuentros o de alguno de ellos en particular; y podria recoger las
reflexiones o dudas que surjan a partir de las instancias de estudio
independiente.

En su conjunto con esta carpeta usted podra reconstruir su proceso de aprendizaje, revisar
e integrar los contenidos abordados; tal vez le permitira afrontar en mejores condiciones, la
instancia de evaluacidon. Ser utilizada ademas, como un recurso para organizar e
implementar actividades de intercambio con sus pares (otros directivos que no participan de
estas jomadas) o con otros actores de las instituciones que usted dirige (en especial, los
docentes).

Pero, fundamentalmente, puede constituirse en una produccion de su autoria, capaz de
funcionar como un componente mas de este juego de recursos.

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestion Institucional 4



Escuela y Sociedad en Transformacion

INDICE

Sintesis conceptual .... 6

Introduccion:
Un mundo en transformacion .... 7

Los desafios de la educacion frente a los nuevos
escenarios .... 8

Las transformaciones del sistema educativo y de las
escuelas .... 11

Hacia escuelas capaces de funcionar como organizaciones
inteligentes .... 15

Bibliografia .... 23
Compilacion de aportes .... 24
Herramientas para la accion .... 45
Circulo de directivos escolares ... 46

Anexos:
1.AGENDA TENTATIVA PARA CONVOCAR A REUNIONES .... 51

2.0ORIENTACIONES PARA PRESENTAR LAS ESTRATEGIAS SOBRE COMO SE
HACE EL SEGUIMIENTO DE LOS ALUMNOS .... 52

3.0RIENTACIONES PARA OBTENER INFORMACION A TRAVES DE VISITAS
DE OBSERVACION .... 54



Sintesis
conceptua




Escuela y Sociedad en Transformacion

Introduccion:
Otro mundo, otro sistema educativo

El big bang de las organizaciones es, sin duda,
la desintegracion creadora de un orden alcanzado
que ya no encuentra en si mismo bastante sentido

para enfrentar un universo complejo.

En las empresas, el Estado,

las administraciones, las comunidades (...),
se insindan fallas, surgen diferencias,(...)
pero, por sobre todo,

aparecen nuevos operadores:

busqueda de sentido,

responsabilidad de los actores,
integracion en redes, apertura...

que juegan poco a poco

un rol de factores de atraccion

hacia un nuevo tipo de orden,

todavia hoy no revelado.

Hervé Sérieyx, 1993

Esta sintesis es una orientacion que proponemos como aporte para la reflexion acerca de las
principales transformaciones que estan ocurriendo en el mundo y sus resonancias en los
sistemas educativos y en sus instituciones.

Dichas transformaciones estan impactando con tanta fuerza que cambian a la vez, valores,
instituciones y creencias de la vida individual y social. Su impacto alcanza una profundidad
tal, que la humanidad no ha podido aun, medirlo en todo su alcance.

Se asiste asi, a un estallido de las certezas y a una multiplicacién de las incertidumbres; se
cuestiona el orden politico internacional basado en el estado-nacién. Se acentua la asincronia
entre el desarrollo material y el desarrollo social. Mientras algunos de los beneficios de la
revolucidon tecnoldgica se expanden rapidamente y practicamente en todos los paises del
mundo el veinte por ciento mas rico de la poblacion ingresa a la nueva era, la mayoria de la
poblacidn permanece excluida de sus beneficios; muchos pueden llegar a enterarse de su
existencia a través del televisor, pero no pueden acceder a ellos integralmente.

Esta sociedad en transformacién plantea nuevas demandas a los sistemas escolares, pero no
todas las respuestas estan construidas; tienen que ser re-elaboradas en la sociedad, en el
Estado y en todas las diversas instancias e instituciones del campo educativo, en procura de
mejores niveles de calidad de vida escolar y de mejores propuestas de ensefianza, para
todos los alumnos.

Los docentes y directivos requerimos comprender esos cambios ya que ellos inciden sobre
nuestras practicas cotidianas y generan interrogantes, problemas y desafios a encarar; que
unas veces pueden llegar a producir desazon; otras, en cambio, nos impulsan a replantear
las propias certezas o nuevos rumbos. En todos los casos, es posible que la comprensiéon de
este "otro mundo" que nos toca vivir, nos permita afrontar con mayor claridad los actuales
desafios de educar a los nifios y jovenes que participaran en él.
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Un mundo en transformacion

El nuevo espacio social tiene una estructura propia,
a la que es preciso adaptarse. El espacio
telematico, cuyo mejor exponente actual es la red
Internet, no es presencial, sino representacional,
no es proximal, sino distal, no es sincrénico,

sino multicrénico; y no se basa en recintos
espaciales con interior,

frontera y exterior, sino que depende de redes
electrénicas cuyos nodos de interaccion

pueden estar diseminados por

diversos paises

Javier Echeverria

Las transformaciones de fines del siglo XX convocaron una gran cantidad de metaforas que
intentaron sintetizar los cambios globales en diversos 6rdenes: Primera

Revolucion Mundial (Alexander King), Tercera Ola (Alvin Toffler), Sociedad Informatica
(Adam Shaft), Sociedad Amébica (Kenichi Ohmae), Aldea Global o Era Electrdnica
(McLuhan).

Entre estas construcciones, las ideas de la sociedad informatica o de la aldea global subrayan
la importancia de la tecnologia moderna en la organizacion de la vida de las personas.

El relato mas reiterado sobre la globalizacion es el que narra la expansion del capitalismo
posindustrial y de las comunicaciones masivas como procesos de unificacidon y/o articulacion
de empresas productivas, sistemas financieros, de informacion y entretenimiento.

La revolucién tecnoldgica (robdtica, biotecnologia, tecnologia de la informacién, nuevos
materiales), la apertura comercial y la desregulacién financiera, y la organizacién de la
produccién a escala mundial, ha traido aparejada una profunda transformacion en los
procesos economicos y productivos, en la organizacion social y en la concepcion del mundo y
de la vida.

A partir de mediados del siglo XX, irrumpe masivamente el transistor (1955), luego el
televisor (1960) y, finalmente, la computadora (1980). Junto con las primeras computadoras
para uso personal y de oficina, también surgieron los faxes y la television por cable. Las
computadoras personales han ingresado en los comercios, empresas, fabricas, casas, estan
en todas partes, sostienen una gran diversidad de actividades y su capacidad de almacenar
informacién se incrementa cada afio. Simultaneamente, se comienza a marcar una tendencia
de incremento del sector de empleados de servicios en detrimento del trabajo manual. El
mundo del trabajo se transforma sensiblemente.

Las nuevas tecnologias llevan la impronta de una mayor y mas fluida comunicacion vy
cambios vertiginosos en los modos de almacenar, procesar y distribuir la informacion.
Proporcionan las bases para una economia informacional porque se basa en la capacidad
para generar y aplicar informaciéon con eficacia. Este es un proceso global porque la
produccion, el consumo y la circulacidon de bienes y servicios estan organizados en esa
escala.

En otro orden, la caida del muro de Berlin, dibuja otro mapa politico y econdmico del planeta
y los cambios se aceleran. Esto constituye una transformacion casi inédita que se plantea en
torno a la idea de globalizacién, que reorganiza a los diferentes paises segun el grado
de desarrollo econémico que alcanzan.

No obstante, la globalizacién no admite ser vista sélo como un simple orden social
hegemdnico o como un Unico proceso de homogeneizacidn, sino que precisa ser mirada
como el resultado de una serie de movimientos, algunos contradictorios, con resultados
abiertos, que vienen a conectar lo local con lo global y lo global con lo local.
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Por lo tanto, se podria decir, sin ingresar en un analisis exhaustivo, que la globalizacién
es tanto un conjunto de procesos de homogeneizacion como de fraccionamiento
articulado del mundo, que reordena las diferencias y las desigualdades, sin suprimirlas.
Se trata de un fendmeno que presenta una doble agenda, que por una parte comunica e
integra y, por otra, segrega y dispersa.

Por ello, si bien se trata de un hecho econdémico, su impacto no se reduce exclu-
sivamente al ambito de la transformacion productiva: esta revolucion tecnolégica (como
lo fueron en su momento la primera y segunda revoluciones industriales) ha generado
cambios culturales, que dieron origen a transformaciones en la estructura social.

Se podria describir a este conjunto de las transformaciones con algunos rasgos carac-
teristicos que involucran a los cambios culturales, al mundo del trabajo, las relaciones
sociales y familiares, y las organizaciones, sin que ello implique que se pueda reconocer
a unos con prescindencia de los otros.

Por otra parte, la globalizacién requiere una estrategia comprensiva diferente. En este
contexto, la pregunta seria écomo pensar esta realidad mundial a partir de la
problematica cultural? Una cultura mundializada corresponde a cambios de orden
estructural.

Cambios de nivel mundial y global

Siguiendo el planteo anterior, resulta interesante la distincidn que establecen algunos
estudios entre los términos global y mundial. El concepto global refiere a los procesos
econdmicos y tecnoldgicos. En tanto que, el concepto de mundial lleva a la idea de
mundializacién, en el dominio especifico de la cultura en la sociedad.

Desde finales del siglo XX existe la percepcion de que las personas nos encontramos
interligadas, independientemente de las voluntades. Todos somos ciudadanos del
mundo, pero no en el antiguo sentido de viajero o cosmopolita, sino ciudadanos
mundiales, aun cuando no nos traslademos, lo que significa decir que el mundo llegé
hasta nosotros y penetré en nuestra realidad inmediata.

En esto radica para algunos autores la mundializacion de la cultura, que se revela
permanentemente en lo cotidiano. Asi, un conjunto de elementos que pertenecen a la
vida diaria como la alimentacidn, la vestimenta, el cine, los aparatos electrénicos, los
supermercados, etcétera, expresa un mecanismo que reorienta la organizacién de las
sociedades actuales y de las familias.

Otro aspecto significativo de la nueva organizacién social es el surgimiento de la
llamada realidad virtual, tal como sefala Javier Echeverria.

Este rasgo que modifica cualitativamente los medios de almacenamiento y distribucidn
de la informacidn, se vincula con los llamados principios operadores de las nuevas
organizaciones. Siguiendo a Hervé Sérieyx, "la informacién se convierte hoy en el
recurso clave, que por su naturaleza, su tratamiento y su intercambio, valoriza y
trasciende todos los otros. Lo que hace a la riqueza de la informacion es el
'hiperintercambio' transversal entre varios actores que pertenecen a numerosas redes".

Las nuevas modalidades de organizacién del trabajo crean nuevas ocupaciones
caracterizadas por el predominio del trabajo simbdlico, el cual se distingue por estar
vinculado con las tareas generales de identificacion de problemas, disefio de
alternativas e implementacién de estrategias. La capacidad de abstraccién, el
pensamiento sistémico, la l6gica experimental y la capacidad de trabajar en equipo son
las competencias intelectuales requeridas para los nuevos puestos de trabajo. (IIPE-
Ministerio de Educacién, 2001).

Por otra parte, en cuanto a las transformaciones en la vida laboral, asistimos a un
proceso de caida en las expectativas de obtener o sostener empleo estable a lo largo del
tiempo. La tendencia que sefialaron los primeros estudios sobre el impacto de las
tecnologias era asociar la estabilidad del empleo a las competencias requeridas por el
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nuevo orden productivo. En la préactica, hoy dia, esta previsién no se cumple con tanta
claridad.

Mientras se elevan las cualificaciones para el mundo del trabajo, simultdneamente,
crece el desempleo y el trabajo informal. Gran parte de la poblacidon queda excluida del
mercado ya sea, porque no existen las oportunidades o porque el individuo queda fuera
del acceso a las competencias requeridas para el desempefio satisfactorio en las nuevas
condiciones.

Entre las transformaciones sociales mas profundas, la vida familiar se ha modificado
sustancialmente. En los sectores sociales medios, la mujer se ha incorporado al
mercado de trabajo en forma permanente, en consecuencia, el papel del hombre en la
familia ha ido cambiando. Por otra parte, en contextos de desempleo, se ha ido
incrementando el rol de la mujer como jefa de hogar, dando lugar a otra configuracion
familiar. Es parte de la rutina que los ritmos de las familias se ajusten al trabajo. Para
los hijos se ha tornado casi natural que las madres permanezcan fuera de la casa gran
parte del dia. Es interesante destacar que, en los sectores medios de la poblacion, se ha
producido una baja en las tasas de natalidad. Por otra parte, puede observarse que es
en los sectores pobres donde las tasas de reproduccién aumentan, asi como ha
aumentado la cantidad de madres extremadamente jovenes.

Transformaciones en las organizaciones

En los actuales contextos de intensos y permanentes cambios donde lo global se
redefine en lo local, se ha vuelto imposible llevar a cabo la tarea de controlar o reducir
la incertidumbre del entorno. Por ello, todas las organizaciones se ven obligadas a
revisar finalidades y misiones que buscan cumplir en la sociedad, asi como sus modos
de organizarse y funcionar para cumplir sus objetivos.

Frente a esta realidad, las organizaciones humanas estan de una forma u otra
"descolocadas". Por una razén muy simple, toda organizacién, como afirma Erhhard
Friedberg, depende en buena medida de su adaptacién al entorno, "que constituye no
solamente una necesidad, sino también una amenaza, un factor potencial de
perturbaciéon de sus equilibrios internos, en sintesis, una fuente de incertidumbre mayor
e ineluctable. Para asegurar su funcionamiento satisfactorio, una organizacion debe
entonces dominar en todo momento esta fuente de incertidumbre, es decir, debe tratar
de controlar su entorno".

Puede considerarse que, en el presente, los dos grandes desafios comunes a todas las
organizaciones podrian sintetizarse: en primer lugar, la redefinicion de su misién, y en
segundo término, la buisqueda de nuevas formas de organizacién, mucho mas flexibles
gue permitan adaptarse a entornos en cambio permanente.

El cambio mas significativo que impone este nuevo orden parece estar referido a que "el
cambio se convierte en regla y la estabilidad en excepcion", como afirma Sérieyx.
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Los desafios de la educacion frente a
los nuevos escenarios

Los sistemas educativos no escapan a la situacion de desconcierto general. Al igual que
el resto de las organizaciones, la aceleracidn del cambio en todos los drdenes de la vida
social obliga a volver a pensar tanto su finalidad, su sentido, como sus modos de
organizacion.

La escuela como institucion social es objeto de multiples contradicciones. Se le exige el
desarrollo de competencias globales para todos sus actores pero dentro de un contexto
de reduccion de medios y recursos.

En forma cada vez mas rapida se acumulan conocimientos en todas las areas: en la
biologia, en la linglistica, en las ciencias sociales, en la economia. Aparecen nuevas
disciplinas y especializaciones. Por otra parte, los nuevos conocimientos también se
difunden con gran rapidez a través de los nuevos medios de comunicacion.

Este fendmeno tiene varias consecuencias para el sistema educativo y sus escuelas.
Cada vez mas es preciso pensar los curriculos en términos de competencias globales y
capacidades que los estudiantes deben desarrollar.

Del mismo modo, se ve afectada la formacién para el ejercicio de la docencia. El desafio
sera contar con mecanismos que permitan la formacién permanente de docentes y
equipos directivos en contacto con el mundo académico y de la investigacion.

Por otra parte, como se afirmaba mas arriba, los modos de organizar la produccién y el
trabajo exigen altos niveles de calificacion y polivalencia funcional. Asi, por primera vez,
lo que el mercado de trabajo moderno demanda de las escuelas se acerca mucho a lo
que los educadores desde siempre se han planteado como objetivo de la educacion: un
estudiante que sea capaz de pensar por si mismo, analizar situaciones, resolver
problemas, cooperar con otros, etcétera.

Con este nuevo mapa del mundo en lo cultural, el problema de la diversidad se
transforma en un problema de tolerancia, de respeto, de convivencia y, por tanto, de
formacién.

El proyecto democratico necesita hoy, como hace cien afios, solventar la formacién de
las personas: el proyecto democratico fue y es un proyecto educativo necesario y
urgente.

Las funciones de la educacion: Para qué educar, nuevos sentidos

La pregunta acerca de las funciones de la educacién cobra nuevos significados. Existe
un consenso generalizado acerca de la mision de la educacidn, que se relaciona con la
tarea de formar ciudadanos, transmitir conocimientos, socializar a las generaciones mas
jévenes, formar para la vida adulta, promover una insercion laboral futura, entre otras.

Actualmente, estas funciones no han cambiado en cuanto a su enunciacién general pero
si en lo referente a su sentido mas profundo. Esto es, que no se puede seguir pensando
la socializacién, la preparacidon para el trabajo o la formacién en valores de la vida
democratica en los mismos términos que en las décadas pasadas.

Para la configuracién del sistema educativo esto representa en primer lugar, la
necesidad de modificar las condiciones y los tiempos pensados para la escolaridad. Asi,
seis afos de escolaridad obligatoria no son suficientes para formar en las competencias
y valores que requiere un ciudadano hoy, segun coinciden la mayoria de las reformas
educativas planteadas en las Ultimas décadas. La complejidad del mundo
contemporaneo demanda una formacidon que habilite a comprender los multiples
aspectos de la vida social, econdmica y politica, como condicién de posibilidad de la
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participacién democratica responsable.

En vastos sectores de la poblacion, el sistema educativo aun tiene por delante el desafio
titanico de llevar a los alumnos mas alla de donde llegaron sus padres, no sélo en
cantidad de afios de escolaridad sino, principalmente, de aprendizajes. El principal
aporte de la escuela a la construccion democratica en nuestro pais continta siendo el de
traducir el acceso a mas anos de escolaridad en aprendizajes efectivos, relevantes y
pertinentes para los alumnos de todos los sectores sociales.

Asi planteado el problema, la funcién ineludible de la educacidn es transmitir el capital
cultural desarrollado por las generaciones anteriores y, a la vez, formar para promover
la innovacion y el cambio. Esto implica un analisis profundo acerca del concepto de
conocimiento. La concepcidon enciclopedista que la escuela sostuvo durante mucho
tiempo fue significativa para dar cuenta de un estado del saber en un momento dado,
sin embargo hoy, esta concepcién ya no refleja los avances y transformaciones
actuales.

Actualmente, con la mera transmisién de conocimientos no se alcanzaran los objetivos
deseados. La escuela debe preocuparse por construir un conjunto de valores
democraticos comunes, ademas del respeto y la tolerancia, incluyendo la actitud de
solidaridad y preocupacidon por el otro y la participacion responsable en la "cosa
publica". Para ello, la escuela necesita hacer "entrar" las cuestiones publicas al
curriculum, a través, por ejemplo, del estudio de las noticias sobre los acontecimientos
nacionales y mundiales. Asimismo, requiere "salir" al entorno social, a través de
actividades de servicio comunitario y de contacto con la realidad social, que también
forman parte del curriculum. Finalmente, los esfuerzos estaran orientados a propiciar el
ejercicio de la participacion hacia adentro y hacia afuera de la propia escuela, a través
de las modalidades que se consideren pertinentes.

Los cambios en la socializacion de los individuos

Los cambios en la familia y en las pautas de socializacién de las nuevas generaciones se
han estado traduciendo en permanentes desafios y desajustes para una escuela que
recibe nifios y jévenes cada vez mas diferenciados en sus formas de actuar y de pensar.
En décadas pasadas, la escuela se manejé con pautas homogéneas para recibir y formar
a los alumnos, donde las situaciones que se alejaban de ese ideal eran interpretadas
como problematicas y requerian de un tratamiento especial. Hoy, la diversidad deja de
ser un problema para ser un dato de la realidad y, lejos de considerarse como algo
negativo, constituye una fuente de enriquecimiento para todos. Asi, las condiciones de
ingreso de los alumnos a la escuela marcan diferentes grados de apoyo y seguimiento
de parte de sus padres, lo que da cuenta de un capital cultural muy diferenciado a los
efectos de desarrollar las competencias que la escueta propone formar. Asimismo, la
transformacion paulatina de los roles y funciones de los integrantes del grupo primario,
la diversidad de conformaciones familiares (familias ensambladas, hogares
monoparentales, entre otras) hacen que los puntos de partida sean diferentes en cada
caso, y los valores, los ideales y las proyecciones de la vida futura, también varien.

Sumado a esos cambios, desde fines de los afios setenta, la extension de los medios de
comunicacion audiovisuales, en las condiciones ya descriptas de inestabilidad del vinculo
con el adulto y de modernizacién familiar, generd una profunda transformacién en las
formas de regulacion y control del acceso de los nifios al tipo de informacion
representada en la television. Los medios de comunicacion audiovisual crean las
condiciones para que el niflo acceda a conocimientos y valoraciones sobre el mundo
para el cual los propios adultos aun no han elaborado argumentos y valoraciones
convincentes. El nifio conoce hoy en dia, en la mayoria de los casos, sin graduacién ni
mediacion ética familiar, el mundo real de la disputa por el poder, de la sexualidad, del
consumo y de la muerte.

Simultaneamente, a través de los nuevos medios de comunicacién, los nifios y los
jévenes tienen la posibilidad de acceder a conocimientos e informaciones sobre una
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amplia diversidad de temas, nuevos territorios geograficos y culturas, descubrimientos
cientificos que, de algun modo, desarrollan por fuera de la escuela su capacidad para
aprender. Es necesario entonces, incluir de alguna manera dentro de la escuela estas
nuevas formas de producir y usar informacién, generando otros sentidos. Las nuevas
tecnologias no solo representan otros soportes de comunicacidon sino que entrafian
cambios mas profundos que la escuela no puede ignorar ni dejar afuera. Entre otros, se
produce un cambio fundamental del lugar del saber, ya no es el adulto infalible que todo
lo sabe, sino que no es extrafo que sean los nifios y jovenes quienes les ensefian a los
adultos a manejar los nuevos instrumentos tecnoldgicos. En este sentido, cada vez esta
mas claro que la nifiez y la adolescencia son periodos privilegiados para el aprendizaje y
la absorcion de conocimientos, ideas, habilidades. Aquella nocién de que el aprendizaje
comenzaba a los seis o siete afios con el ingreso a la escuela ha quedado defini-
tivamente superada.

Como resultado del panorama descrito, se les plantean dos grandes desafios a los
sistemas educativos:

El primero es el de la heterogeneidad de sus publicos. La escuela de hoy recibe un
publico mas heterogéneo que en el pasado. Por un lado, porque hoy acceden al sistema
sectores sociales que antes estaban excluidos. Pero, por otro lado, porque se han
ampliado las distancias culturales entre los diferentes sectores sociales. Mientras ciertos
sectores de la sociedad acceden a nuevos bienes y servicios, otros quedan excluidos. Se
producen nuevos fendmenos de pobreza urbana y de marginalidad, que son diferentes
de la pobreza "digna" de antafio. Ya no se trata sélo del inmigrante del interior que se
instalaba en condiciones precarias en la periferia de las ciudades, sino de familias de
segunda, tercera y cuarta generacidn que han nacido y vivido en situaciones de
marginalidad absoluta. éQué y como aprenden los nifios que provienen de esas
situaciones? ¢Cémo hace el sistema educativo para trabajar, simultdneamente, con
alumnos que viven en hogares en los que no existen libros y en los que sus padres son
analfabetos funcionales y, por otro lado, con hijos de profesionales que tienen acceso a
los ultimos conocimientos que se generan en el mundo a través del CD-ROM o de
Internet?

El segundo gran desafio es el de la discontinuidad entre las pautas de comportamiento
requeridas por la labor de ensefianza y las pautas de socializacién adquiridas en la
familia, fendmeno éste que atraviesa a todos los grupos sociales. La escuela recibe hoy
nifios y jovenes muy diferentes, pero mayoritariamente carentes de ciertos habitos,
disciplinas y normas de conducta requeridas para el funcionamiento de la vida escolar,
al menos tal como ha sido concebida hasta el momento. Las situaciones de
desencuentro, de desentendimiento y a veces hasta de violencia, son indicadores de
que la escuela esta siendo empujada hacia la construccién explicita de un discurso y un
encuadre institucional nuevo, que antes no era necesario plantearselo
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Las transformaciones del sistema
educativo y de las escuelas

Una pregunta se impone al analizar los desafios que afronta la educacion en este mundo
globalizado y mundializado: ¢éson aptas las actuales estructuras de

organizacion y funcionamiento de los sistemas escolares que se originaron en otro
tiempo histérico y se mantuvieron bastante estables durante mas de un siglo, para
responder a los cambios de la sociedad del presente?; un breve repaso a ese recorrido
puede ayudar a comprender su sentido y a pensar otras alternativas.

El sistema educativo tuvo origen a finales del siglo XIX; fue un importante instrumento
en la conformacioén de los estados nacionales, encargado de formar a los ciudadanos de
las nuevas naciones. Para las elites nacionales modernas que gobernaron los distintos
paises de América Latina, el sistema fue un medio para lograr legitimidad frente a los
caudillos, que representaban los poderes regionales. Las escuelas funcionando dentro
del marco del sistema, ayudarian al progreso econémico y lograrian la homogeneizacién
de las culturas, de las costumbres y los valores por encima de la diversidad de
intereses. El crecimiento de este sistema siguié un orden por el cual debia haber cada
vez mas escuelas y las ya existentes debian subordinarse progresivamente, a los
objetivos y las formas comunes.

Cada escuela de este sistema debia responder al principio de homogeneidad. Se
esperaba de todas las escuelas, un correcto ajuste al modelo Unico y predeterminado:
los mismos contenidos, las mismas formas de ensefiarlos y el mismo tipo de
organizacién institucional.

Nuestro sistema, como el de los demas paises de América Latina, surgié entonces, como
un aparato estatal centralizado, con una estructura piramidal con vértice en el Ministerio
de Educacion y sucesivos niveles jerarquizados (autoridades provinciales, supervisores,
directivos, docentes); la toma de decisiones estaba concentrada en el nivel central y
sus, sistemas de intercambio y comunicacién fueron disefiados para operar en sentido
vertical. El modo privilegiado de funcionamiento estaba basado en la prescripcién y el
control. La autoridad establecia lo que debia hacerse y se preocupaba por fiscalizar el
cumplimiento de lo estipulado.

Este disefio organizacional fue adecuado y eficaz para operar en ese primer momento
de construccion de los sistemas educativos, en el que era necesario crear la
infraestructura y los recursos humanos en todo el territorio nacional. Funcioné
adecuadamente, ademas, mientras los sistemas tuvieron un tamafio de escala limitada
y mientras contaron con una cantidad relativamente reducida de docentes, con una
formacién homogénea garantizada y un status social superior al de la mayoria de sus
conciudadanos. Fue util en tiempos en que la sociedad cambiaba a un ritmo mas lento
que en el presente.

Con el paso del tiempo, el funcionamiento del sistema educativo como sistema
centralizado se fue desvirtuando. La normativa de caracter prescriptivo sobre todos los
aspectos de la vida institucional de las escuelas, se fue acumulando y las funciones
relativas a la conduccién del sistema se fueron vaciando de contenido. A partir de la
segunda mitad del siglo XX, el sistema educativo funcioné de una manera desarticulada
y rutinaria, en muchos casos cadtica. Los lazos y controles reales se sustituyeron por
rituales. Las instancias centrales dejaron de tener cabal conocimiento de lo que ocurria.

En las ultimas décadas del siglo XX, la vertiginosidad del cambio que comenzé a
instalarse, dejo expuesto el hecho de que la organizacién escuela, a diferencia de otras
organizaciones, sufria de una especie de inmovilismo para cambiar aspectos que
mejoraran la calidad. Surgieron entonces las reflexiones acerca de la necesidad de
promover cambios en el sistema y en las escuelas, para adaptarse a los nuevos
desafios. ¢Cudles serian las caracteristicas de dichos cambios?
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Hacia escuelas capaces de desarrollarse
como organizaciones inteligentes

Los centros escolares sélo son similares en apariencia;

por lo tanto, las propuestas de cambio deben ser lo suficientemente
diferenciadas y flexibles como para reflejar las peculiares necesidades
y los intereses de cada centro. Desde un punto de vista general,

la estrategia recomendable seria aquella que promoviese la
planificaciéon colaborativa y el trabajo colegiado, implicando a las
personas afectadas tanto en Ila

"implementacion" como en la toma de decisiones.

Bernardo Baez de la Fe.

A diferencia de lo que el sistema escolar tradicional esperaba de las escuelas, que cum-
plan con lo establecido, que pongan en practica los saberes instituidos acerca de como
actuar, que obedezcan... la institucién escolar que hoy dia puede lograr mejores
resultados, es aquella que sabe preguntarse, que problematiza su realidad, que se
cuestiona inteligentemente vy, a partir de alli, puede buscar alternativas de solucién.

En este sentido, una escuela inteligente es una escuela que transforma las practicas
ritualizadas y estereotipadas -cuando advierte que las mismas no dan respuesta a los
problemas que identifica-, por otras mas efectivas incluyendo su propio aprendizaje.

De este modo, el aprendizaje organizacional puede ser entendido como el proceso de
mejoramiento de las acciones, mediante el conocimiento y la comprension de lo que se
realiza institucionalmente. Dicho de otra manera, se trata de la adquisicién, cambio y
mantenimiento de significados entre los miembros del equipo de trabajo de una
institucién, que se expresan a través de sus discursos, de sus acciones y de sus
resultados.

Una organizacion inteligente privilegia y produce valor afladido o agregado que se
caracteriza por: elevar las capacidades profesionales de los integrantes de la misma,
aumentar sus estrategias de trabajo y sus saberes especificos, e incrementar las
expectativas de desarrollo de la misma organizacion a partir de una busqueda de
mejores resultados.

Estas organizaciones son aquellas que aprenden a aprender modificando sus
tradicionales maneras de pensar un problema o una actividad. En ellas puede
distinguirse dos tipos de aprendizaje: el aprendizaje adaptativo y el aprendizaje
generativo. El aprendizaje adaptativo es aquel que se relaciona con la resolucion de
problemas apelando al uso de formas anteriores de conocimiento, adaptandolas,
reutilizandolas o explotandolas, tal como afirman algunos autores que tratan este tema.
Este aprendizaje estd mas ligado a reconocer las huellas de lo hecho, tratando de
mejorar su implementacion y su eficiencia.

El aprendizaje generativo es el relacionado con la creacién de nuevas visiones, modos y
estructuras para mantener un sistema de trabajo determinado. Permite la
reestructuracion de los puntos de vista, se trata de un modo deliberado de buscar
nuevas formas de hacer las cosas. Es un proceso de exploracién de otras alternativas.

En una organizacién educativa, ambos tipos de aprendizaje, integran los modos habituales
de hacer escuela, sabiendo aprovechar lo recorrido y también creando nuevas respuestas.

Una comunidadde aprendizaje institucional crece desde la experiencia acumulada al servicio
de los nuevos proyectos. En una escuela inteligente aprenden tanto los alumnos como los
docentes. La institucidn en su conjunto, capta la realidad, encontrando formas de accién que
son beneficiosas para el logro de sus objetivos. Lo que asemeja a las escuelas a otras
organizaciones que aprenden son una serie de principios caracteristicos, a través de los
cuales, se constituye o identifica su funcionamiento:
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El aprendizaje es el cambio.

La escuela es una totalidad y la unidad de transformacion.

El desarrollo profesional de las culturas colegiadas y en equipo.

El cambio es un proceso sistémico e incrementai.

Claridad de metas consensuadas.

La gestion escolar es llevada adelante por equipos directivos profesionalizados.

El aprendizaje es el cambio

Hoy dia, se ha llegado a comprender que para generar transformacion en las instituciones
educativas no alcanza sélo con implementar propuestas externas. Por supuesto son
necesarias nuevas visiones de nivel macro que encuadren las acciones de mejora de las
escuelas. Pero la primordial comprension a la que se ha llegado es que el cambio es un
proceso de aprendizaje que debe ser motorizado tanto desde afuera como desde dentro de la
propia institucion educativa. La escuela es el espacio privilegiado de desarrollo, de
aprendizaje y de cambio y resulta el punto de unidn mas relevante entre la politica
educativa, los contextos y el aprendizaje de los estudiantes. Esta vision no implica pensar las
escuelas aisladas entre si y tampoco abandonadas a su suerte; por el contrario, sera
necesario concentrar y articular acciones desde los diferentes niveles del sistema educativo,
que confluyan en el desarrollo de mejores estrategias de formacion para el aprendizaje de
ninos, jovenes y profesionales.

Es en este sentido que la institucion misma aprende. Asi, en el dia a dia, eleva su capacidad
de generar experiencias enriquecidas de trabajo para lograr el aprendizaje de todos los
alumnos, dado que éste es el verdadero sentido del cambio y la mejora en educacion.

La escuela es una totalidad y la unidad de transformacion

La comprobacidn de que el establecimiento escolar puede marcar una diferencia sustantiva
en la historia escolar de los aprendizajes de nifios y jovenes, esta sostenida en los trabajos
de Edmonds, 1979; Purkey y Smith, 1983; Brookover, 1979; Sarason, 1982; Goodlad, 1986.
Estos aportes relativizan las firmes conclusiones del Informe Coleman, 1966, que otorga una
mayor importancia al origen familiar, social o cultural del alumno, que a la incidencia de la
escuela sobre su rendimiento final.

Lo que muestran investigaciones mas actuales es que la estructura de la escuela, su clima
general académico y de trabajo, la gestion de los directivos, las expectativas positivas o no
de los docentes en general sobre el aprendizaje de los alumnos y los tipos de estrategias de
aula de los docentes, provocan diferencias sustanciales en los aprendizajes de los
estudiantes.

El establecimiento escolar aparece asi como un espacio estratégico para renovar y
reestructurar el viejo paradigma burocratico de organizacion de la escolaridad.
Simultdneamente, aparece en los mas relevantes textos politicos y profesionales, la
necesidad de reconsiderar en forma primordial el rol de los equipos directivos de las
instituciones escolares en la blusqueda de recuperar la identidad y la capacidad de formacién
de la escuela publica.

En este sentido, se considera /a gestion de los establecimientos educativos, como uno
de los aspectos mas desprofesionalizados, olvidados y desentendidos por los sistemas
educativos. Hoy se reconoce como necesario el alejamiento de una concepcion de la
gestion meramente administrativa, proponiendo acercarla a aquellos aspectos del
quehacer de los directivos, mas relacionados a la calidad de los aprendizajes escolares.

Se trata de propiciar la recreacién de un tipo de establecimiento escolar: ético,
inteligente y sensible, capaz de concretar aprendizajes potentes y significativos para
todos los estudiantes.

La profesionalizacion de los docentes es otra de las cuestiones de peso considerada en
las actuales reformas y transformaciones. Al respecto de la formacion de los docentes,
directivos y supervisores, Hargreaves, 1994; afirma que: "es dificil que un cambio
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significativo del curriculum, de la evaluacién o de cualquier otro campo tenga éxito si no
se presta también una atencion seria al desarrollo del profesorado y a los principios del
juicio y la discrecion profesionales que se inscriben en ese proceso”.

En consecuencia, el desarrollo de las competencias de los docentes y el fortalecimiento
de su profesionalidad, requieren ser afrontados junto con los desarrollos del curriculum,
la evaluacion, el liderazgo y la organizacion escolar. Se asume la necesidad de revisar la
disociacién existente entre el funcionamiento pedagdgico y el funcionamiento
organizativo y se visualiza que el punto de apalancamiento de las transformaciones
educativas estd en encontrar la posibilidad de articular las distintas dimensiones que
constituyen la gestion institucional para el logro de mejores aprendizajes para todos.

Lo organizacional, deja de ser algo dado e inamovible como estatuas miticas e infalibles,
para convertirse en el punto nodal del cambio, al reconsiderar entre otros aspectos: los
agrupamientos, el tiempo y el espacio en la escolaridad.

Las propuestas surgidas a lo largo de la década de los '90, han puesto el énfasis en la
posibilidad de construir sistemas educativos de caracter mas descentralizado. La idea de
descentralizacion ya era defendida en décadas anteriores por los movimientos mas
progresistas de la educacién, porque la asociaban con otorgar poder a las instituciones,
con dar oportunidad de adecuar las escuelas a sus contextos, para que respondieran a
las demandas, tal como se presentan localmente. El centralismo del sistema era visto
como un gran impedimento para el desarrollo de las escuelas y del sistema mismo.

El sistema tradicional —centralizado, piramidal, burocratizado y, habitualmente, lento-
no ha de ser el que pueda alentar y sostener el funcionamiento de cada una de las
escuelas, que atienden actualmente una matricula creciente y diversificada. Se valora
cada vez mas el respeto por las diferencias; cada uno desea ser valorado por lo que es
y esa necesidad de reconocimiento de la propia identidad incluye también, a cada
escuela, que aspira a ser considerada como una "unidad educativa”, como un "centro
educativo", en el que se pone en juego lo central del hecho pedagdgico, que es el
encuentro entre quienes ensefian y quienes aprenden, vinculados por la tarea que le da
sentido a su intercambio. éComo pensar en una escuela que atienda esas
circunstancias, sin ser auténoma?

Con la descentralizacién se busca estimular un proceso que colabore con el logro de
mayores niveles de autonomia relativa de las escuelas, sin pretender que dicha
autonomia sea asociada con el abandono del Estado de sus responsabilidades para con
las escuelas.

Se propone como modelo entonces, un sistema descentralizado, que reconozca la
autonomia de cada escuela para generar su propio proyecto y para lograr sus propias
soluciones. Y se plantea una autonomia interdependiente, que reconozca a cada unidad
escolar como parte activa de un sistema que las integra a todas, sin pretender
homogeneizarlas. Para ello, se requiere la transformaciéon del sistema escolar, de sus
formas de organizacién y funcionamiento, porque las escuelas no estan en condiciones
de avanzar solas y espontdaneamente hacia esa propuesta de construir mayores niveles
de autonomia institucional.

La escuela auténoma ha de ser la que pueda responder de manera adecuada a las
demandas de su contexto, por cercania, por pertenencia, por conocimiento, por ser
pequefia y mas plastica como estructura. Serad entendida como el lugar privilegiado de
los cambios posibles y como el motor para los cambios deseados. Serd una escuela
asistida y no en abandono, una escuela parte de un sistema, acompafiada y no en
soledad, respetada por su singularidad y valorada en su identidad.

Pero esto que planteamos es todavia un punto de llegada. En la actualidad, coexisten
situaciones en las que ambos modelos de sistema escolar conviven. El sistema tal como
fue construido tradicionalmente, fue perdiendo con el tiempo sus posibilidades de
regulacion y control, eso permitid que algunas instituciones aprovecharan las fisuras y
ejercieran su autonomia, aunque ésta no fuera impulsada "desde arriba". Por otra parte,
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la intencién de descentralizar los sistemas escolares no provoca automaticamente, que
las escuelas comiencen a funcionar de manera auténoma. Se requiere que el sistema y
las escuelas se articulen solidariamente, para que las transformaciones sean efectivas.

El desarrollo profesional de las culturas colegiadas y en equipo

Una escuela donde la piramide se horizontaliza y la participacion genera didlogo,
deliberacién sobre los problemas del aprender y la creacidn de alternativas, requiere de
un alto profesionalismo que enmarque esta situacién, que trabaje sin perder la segu-
ridad y genere nuevos margenes de seguridad para quienes en ella aprenden.

La tarea pedagdgica y la formacion de los estudiantes es lo que otorga sentido a las
metas. Las intencionalidades claras sobre la tarea de formar es lo que orienta la tarea
cotidiana, cada vez que es necesario lograr mejoras en los aprendizajes y, por
supuesto, en la ensefianza.

La busqueda de consenso requiere desarrollar claros procesos de delegacion, de desa-
rrollo de alianzas y de iniciar negociaciones en el interior de la institucién y hacia el
exterior de la misma.

La complejidad contextual de la que se hablaba, no puede ser afrontada en aislamiento
y soledad. Se requiere pasar del trabajo solitario a las relaciones de colaboracion, que
surgen cuando se comparte un proyecto. Todos se involucran en una tarea porque, por
mas segmentada que se presente, existe la conviccion de que debe ser afrontada en
conjunto.

Las relaciones de colaboraciéon entre docentes, en el ambito de las escuelas, son de
enriquecimiento mutuo. A ese tipo de relaciones tiene que aspirar la escuela inteligente,
no a una cooperacién entre los profesionales de la educacién de tipo corporativa, que se
cierre a sus intereses particulares, sino a un tipo de relacion que impregne la vida
escolar incluyendo a los alumnos y la comunidad en ellos.

El cambio es un proceso sistémico e incremental

Como sostiene José Gimeno Sacristan: "el cambio hay que pensarlo globalmente,
aunque se tenga que realizar de forma progresiva", ello no desconoce la relevancia de
que el mismo tenga que ser sostenido en los diversos niveles del sistema, lo cual llevara
a la institucionalizadén de las mejoras emprendidas y a su actualizaciéon como un
estadio de aprendizaje para todo el sistema.

No hay cambio que pueda sélo concretarse a nivel de escuelas, por eso, tal vez el inicio
del mismo sean algunos procesos adecuados y pertinentes de formacion de docentes y
directivos. Otro factor de incidencia para sostener los procesos de cambio es el apoyo
de los niveles intermedios que colaboran a sostener las innovaciones en el tiempo, a
generar las condiciones precisas para su sustentabilidad y duracion y a desarrollar los
insumos que aseguren instalar a nivel institucional esos cambios. Esto podria asegurar
el crecimiento y una educacion de calidad.

La gestion educativa y la gestion escolar fundan las politicas educativas de un pais. La
primera alcanza un nivel macrosocial y la segunda, la gestidon escolar de nivel micro, se
focaliza en cada institucion educativa, adecuando las politicas educacionales a las
particularidades de su contexto.

La gestidon educativa implica la toma de decisiones y el gobierno de la educacion a nivel
de la nacién y a nivel jurisdiccional y provincial. La gestion escolar implica el conjunto
de acciones, relacionadas entre si, que emprende el equipo directivo de una escuela
para promover y posibilitar la consecucién de la intencionalidad pedagdgica en - con -
para la comunidad educativa. Ambas son importantes a la hora de pensar su relevancia
para concretar aprendizajes y, no puede dejar de considerarse que en esta concepcion,
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se amplia enormemente la cantidad de actores que toman decisiones en educacién en la
extendida red de los sistemas educativos.
Claridad de metas consensuadas

La construccidon de la identidad institucional va unida a la posibilidad de establecer
metas claras. Una institucién con identidad propia reconoce en si misma y en su
historia, los rasgos peculiares que la hacen valiosa para quienes asisten a ella; reconoce
las caracteristicas locales, las hace propias y trabaja con relacién a las expectativas de
su contexto, para construir sentidos singulares a sus propuestas educativas. Estos
sentidos diferentes no se oponen al mas general (nivel macropolitico), sino que lo
enriguecen y ayudan a generarlo.

Las escuelas que comparten estas caracteristicas estan en mejores condiciones para
generar un clima de trabajo colaborativo que permita utilizar los conflictos y los
disensos como instancias de crecimiento institucional e incremento de los aprendizajes.

Dentro de un estilo de gestién tradicional, las escuelas debian ser homogéneas, se
esperaba igualdad en las maneras y productos, por lo tanto, todo lo que no se ajustaba
a lo esperado era una senal de que algo "andaba mal". Esto favorecia el desarrollo de
una cultura desacoplada, donde las acciones, las personas y los objetivos estaban
desarticulados. En esa situacion, la construccién de consensos basicos para la accién, no
constituia una prioridad para el equipo directivo, dado que lo esperado era un
acatamiento de las normas establecidas desde niveles jerarquicos superiores.

Actualmente, la construccion de consensos, entendida en el marco de una gestion
participativa, prioriza los criterios de funcionamiento acordados entre los distintos
actores involucrados (alumnos, docentes, directivos, padres, entre otros) y promueve la
participacién de la comunidad en un intercambio fluido.

La gestion escolar es llevada adelante por equipos directivos profesionalizados

Los procesos de descentralizacién de la toma de decisiones de los sistemas educativos
han promovido el transito de la gestién burocratizada a la comunidad académica de
aprendizaje, liderada por equipos directivos que buscan compromisos profesionales
entre sus docentes. Esto ha sido facilitado por la habilitacion de procesos de delegacién
de tareas, quehaceres y proyectos para generar procesos de mejora que incidan en los
aprendizajes. Asimismo, se ha producido la ampliacién de los procesos de participacion
a mayor cantidad de actores sociales y educativos.

Ante los nuevos retos profesionales, en este reciente escenario, los equipos directivos
comienzan a considerarse roles claves dentro del establecimiento escolar. En la
actualidad, se asume que es al nivel de la institucion, en el terreno de las decisiones
locales, donde pueden impulsarse innovaciones de calidad, a la vez que es el ambito
donde es posible evaluar la evolucidon del sistema mismo, tanto en sus problematicas
como en sus logros.

Acompafiando estas transformaciones, los procesos de actualizaciéon y formacién para
nuevos roles procuran reorientar el sentido en la toma de decisiones de los actores
requiriendo que tanto directores, docentes y supervisores aumenten sus espacios de
decision responsable para gestar, impulsar y asesorar, cada uno en su localizacion,
aprendizajes significativos para todos los nifios y jovenes de sus instituciones.

Desde esta perspectiva, en el marco de los debates actuales sobre la escuela publica,
las preocupaciones estan puestas en la extensidon de su obligatoriedad (con maxima
cobertura) y la busqueda de elevar la calidad de los aprendizajes. Por esto, las acciones
destinadas a la actualizaciéon y formacion de directores y supervisores, aparecen mas
ligadas ahora a la preocupacidn de hacer evolucionar y desarrollar sus perfiles
profesionales convocandolos alrededor del compromiso con el aprendizaje.
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Refundar el sentido social de la institucion educativa, en torno la generacién de mejores
aprendizajes para todos sus alumnos implica como premisa basica asumir que la
escuela es una organizacion que no da frutos si sélo es administrada. Y que, en cambio,
parte de una nueva cultura escolar se asienta sobre las representaciones de construir
intencionalidades compartidas, desarrollar proyectos de resolucién de las problematicas
en las que estd enclavada cada escuela, de acuerdo con las demandas del contexto y las
problematicas de la poblacidn que atiende. Se podria afirmar que estas preocupaciones
se hallan en el concepto mismo de Gestion gue se relaciona con:

. El disefio e identificacion de los objetivos de trabajo de acuerdo a los problemas a afrontar.
La implicacién y el liderazgo de las personas y de los equipos.
El desarrollo del conocimiento organizacional sobre lo que la institucion realiza y concreta,
observando claramente cuando lo logra y cuando no, identificando unas razones y otras;
generando, en definitiva, un recorrido de aprendizaje profundo.

Concentrar los esfuerzos de la institucidon escolar alrededor de esos nuevos desafios, asi
como gestar equipos pedagdgicos y convocar a los directivos con toda su capacidad vy
creatividad, implica un cambio copernicano en la manera de hacer escuela, de concebir
la accion de los equipos directivos y, por supuesto, también de los supervisores.

Sin duda que esta perspectiva requiere de equipos directivos que tengan la capacidad
de impulsar y promover centros educativos integrados alrededor del desafio de adecuar
su organizacién y sus procesos pedagdgicos a la producciéon de una vida escolar de
calidad para poder elevar los resultados de aprendizajes.

Este cambio de un paradigma burocratico a un paradigma mas abierto al aprendizaje y
la construccion de una verdadera comunidad académica, requiere de una metodologia y
de herramientas que auxilien y sostengan el camino a recorrer.

El pasaje de una concepcién de planificacion estdtica y alejada de la realidad a una
concepcién mas vital y estratégica que reconozca la realidad social y humana en la que
se desarrolla, es fundamental para poder transitarlo; y en esto consiste un Proyecto: en
ser una herramienta para transitar y concretar viejos desafios educativos como la
produccién de aprendizajes para todos. Es posible que el equipo directivo derive del
Proyecto otras herramientas, ademas de PEI como:

Las normas de convivencia institucionales que definen la vida escolar.
Los proyectos pedagogicos especificos, que son las acciones especificas.

Las reuniones de trabajo con todos los actores de la comunidad escolar, pero, primordial mente
con docentes.

Las observaciones de grupos, de cursos, de docentes, de toda la actividad pedagdgica y escolar.
La memoria escolar de los docentes y del equipo directivo que da cuenta de lo que ocurrié en
ese afio lectivo, incorporando la auto-evaluacion y la evaluacion.
v

A partir de los distintos autores que han abordado el tema de saberes y competencias
para equipos directivos desde diferentes perspectivas, pueden sefialarse algunas de las
competencias que se identifican en las funciones de los directivos escolares de las
renovadas unidades educativas:

AN N NN

Los conocimientos y saberes saber-hacer y métodos Cualidades personales: saber-ser y
saber-estar

Dominio de una cultura amplia Métodos de animacion y Pro-activo
comunicacion
Dominio de lo sociopolitico Emprendedor
Métodos de diagndstico
Dominio de lo cultural- educativo Sensible a los cambios
Métodos de analisis prospectivo
Dominio de lo curricular- pedagdgico Capaz de construir

Métodos de gestion
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Dominio de lo organizacional Métodos de regulacion de problemas Capaz de anticipar
Dominio de lo juridico y Capaz de convocar a participar
administrativo
Flexible y con capacidad de escucha
Dominio de lo comercial, econémico Con persistencia y dedicacion
y financiero.
Capaz de desarrollar la paciencia y la
voluntad
Seguro en si mismo
Descontento creativo
Con razonamiento légico y analdgico

Capaz de organizar

Capaz de "pensar de pie", llevar la
lucidez a cuestas

Creativo y riguroso

Capaz de saber mirar para ver y
actuar

Capaz de delegar
Con capacidad de critica y de sostén

Capaz de dominar el arte de la
argumentacion

A lo largo de esta sintesis conceptual se han ido describiendo una serie de fendmenos
de gran magnitud: el impacto de las nuevas tecnologias, el nuevo lugar del
conocimiento y la informacién, los fendmenos de la globalizaciéon y la mundializacién,
como procesos econdmicos y culturales, configurando en su conjunto, un escenario
complejo y desafiante para los sistemas educativos.

Resulta dificil pensarse como hacedor de cambio cuando éste es visto a gran escala.
Entonces épara qué revisar estas cuestiones?. Al comienzo deciamos que es
indispensable comprender este contexto para intervenir apropiadamente. Ya cerrando
esta parte del cuaderno, lo reafirmamos a través del siguiente parrafo de Federico

Mayor Za ragoza. "Cuando miramos hacia el futuro, vemos numerosas incertidumbres sobre lo que sera
el mundo de nuestros hijos, de nuestros nietos y de los hijos de nuestros nietos. Pero, al menos, de algo
podemos estar seguros: si queremos que la Tierra pueda satisfacer las necesidades de los seres humanos
que la habitan, entonces la sociedad humana debera transformarse. Asi, el mundo de mafnana debera ser
fundamentalmente diferente dei que conocemos hoy, en el creptisculo del siglo XX y del milenio. Debemos,
por consiguiente, trabajar para construir un "futuro viable". La democracia, la equidad y la justicia social,
la paz y la armonia con nuestro entorno natural deben ser las palabras clave de este mundo en devenir.
Debemos asegurarnos que la nocion de 'durabilidad” sea la base de nuestra manera de vivir, de dirigir
nuestras naciones y nuestras comunidades y de Interactuar a escala global. En esta evolucion hacia los
cambios fundamentales de nuestros estilos de vida y nuestros comportamientos, la educacion -en su
sentido mas amplio- juega un papel preponderante. La educacion es "la fuerza del futuro”, porque ella
constituye uno de los instrumentos mas poderosos para realizar el cambio. Uno de los desafios mds
dificiles sera el de modificar nuestro pensamiento de manera que enfrente la complejidad creciente, la
rapidez de los cambios y lo imprevisible que caracterizan nuestro mundo. Debemos considerar la
organizacion del conocimiento. Para ello debemos derribar las barreras tradicionales entre las disciplinas y
concebir la manera de volver a unir lo que hasta ahora esta separado. Debemos reformular nuestras
politicas y programas educativos. Al realizar estas reformas, es necesario mantener la mirada fija hacia, el
largo plazo, hacia el mundo de las generaciones futuras, frente a las cuales tenemos una enorme
responsabilidad.”

Esta sintesis de quien fuera uno de los mas destacados directores de la UNESCO de los
Ultimos afios nos lleva a proponer a modo de agenda de trabajo para lograr hacia
comienzos del siglo XXI escuelas inteligentes y sensibles que trabajen por ser:
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Escuelas que centralizan su gestidon escolar en el aprendizaje
Escuelas que desarrollan un sentido de pertenencia y construyen su identidad

Escuelas abiertas al aprendizaje y para el aprendizaje de todos

v

v

v

v’ Escuelas que propician las culturas de trabajo colegiadas

v' Escuelas integrales que superen las barreras de las disciplinas

v’ Escuelas que forman para el presente, el futuro, reconociendo el pasado.
v

Escuelas que redisefian estrategias y metas para atender a la diversidad de poblaciones
sociales.

v’ Escuelas que forman para la democracia y el ejercicio de la ciudadania

v'  Escuelas capaces de identificar problemas, plantearse procesos de mejora y de dar cuenta de
los resultados que alcanzaron

v' Escuelas con equipos directivos y docentes preocupados por la calidad de los conocimientos y
las competencias que aprenden nifios y jovenes

v' Escuelas que evallan si lo que ensefian es relevante para los estudiantes
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El siguiente texto es una sintesis del libro La educaciéon encierra un tesoro (Madrid,
Editorial Santillana, Unesco, 1996) de Jacques Delors, presidente de la Comision
Internacional sobre la Educacion para el SIGLO XXL En él se realiza un analisis de la
educacion frente al proceso de mundializacion y se presentan tanto los nuevos
problemas como algunas reflexiones acerca del valor de la educacion en ese marco.

La educacion o la utopia necesaria

Frente a los numerosos desafios del porvenir la educacion constituye un instrumento indispensable para que la
humanidad pueda progresar hacia los ideales de paz, libertad y justicia social. Al concluir sus labores, la
Comisién desea por tanto, afirmar su conviccion respecto a la funcion esencial de la educacion en el desarrollo
continuo de las personas y las sociedades, nocomo un remedio milagroso... sino como una via  ciertamente
entre ofras, pero mas que otras, al servicio de un desarrollo humano mas armonioso, mas genuino, para
hacer retroceder la pobreza, la exclusion, las incomprensiones, las opresiones, las guerras, etc.” (pag. 13)

De cara al siglo XXI, se renuevan diferentes tensiones, que si bien ya existian, cobran una dimensién
relevante, como es la tension entre lo local y lo mundial, entre la tradicién y la modernidad, entre el largo y
corto plazo, entre la indispensable competencia y la preocupacién por la igualdad de oportunidades, entre el
desarrollo de los conocimientos y las capacidades de asimilacion del ser humano y finalmente, entre lo
material y lo espiritual.

De la comunidad de base a la sociedad mundial

“Existe hoy en dia un escenario mundial donde, lo deseemos o no, se juega una parte del destino de cada uno
de nosotros. La interdependencia planetaria, impuesta por la apertura de las fronteras econdmicas y
financieras bajo la presion de las teorias librecambistas, fortalecida por el desmantelamiento del bloque
soviético e instrumentalizada por las nuevas tecnologias de la informacién, no deja de acentuarse en los
planos econdmico, cientifico, cultural y politico."(pag. 39)

La “mundializacién” ha modificado el mapa econdmico del mundo, apareciendo nuevos polos de dinamismo
basados en el comercio internacional; ha constituido redes cientificas y tecnoldgicas que unen los centros de
investigacion y las empresas del mundo; ha hecho entrar a la humanidad en la era de la comunicacién
universal. Sin embargo la brecha de conocimientos se amplia y supone para los excluidos una deriva que los
aleja de los beneficios de esta evolucion.

La interrelacion mundial de las decisiones y las acciones publicas o privadas va ganando progresivamente
distintos campos de la actividad humana. Las tensiones entre lo local y lo mundial plantean la dificultad tanto
para los poderes publicos, la sociedad o el individuo mismo, de superar las tensiones de sentido opuesto
presentes en la mayoria de las actividades humanas.

“El principal peligro es que se abra un abismo entre una minoria capaz de moverse en ese mundo nuevo en
formacion y una mayoria que se sienta sacudida por los acontecimientos e impotente para influir en el destino
colectivo, con los riesgos de un retroceso democratico y de rebeliones multiples” (pag. 54). Se torna esencial
una reflexion global y la busqueda de un enfoque mundialista de los problemas -que trascienda los ambitos de
la cultura y la educacion- sobre las funciones y estructuras de las organizaciones internacionales.

La educacién debe contribuir al nacimiento de un nuevo humanismo reflejado en las politicas educacionales,
donde se contemple tanto el respeto a las culturas y los valores espirituales de las distintas civilizaciones,
como la relacién armoniosa del hombre con el medio ambiente. “La utopia orientadora que puede guiar
nuestros pasos consiste en lograr que el mundo converja hacia un mayor entendimiento mutuo, hacia un
mayor sentido de la responsabilidad y hacia una mayor solidaridad, sobre la base de la aceptacion de nuestras
diferencias espirituales y culturales. Al permitir a todos al acceso de conocimiento, la educacién tiene un papel
muy concreto que desempenar en la realizacion de esta tarea universal: ayudar a comprender el mundo y a
comprender a los demas, para comprenderse mejor a si mismo” (pag. 54)
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De la cohesion social a la participacion democratica

Incumben a la educaciéon dos tareas esenciales: por un lado, formar ciudadanos activos, conscientes y
deseosos de participar en la vida politica democratica, procurando desarrollar la capacidad critica que permita
un pensamiento libre y auténomo, por ende, responsable. Por otro, le incumbe “responder a los mdltiples retos
que le lanza la sociedad de la informacion, en funcién siempre de un enriquecimiento continuo de los
conocimientos y el ejercicio de una ciudadania adaptada a las exigencias de nuestra época” (pag. 73)

El desafio para la educacion es lograr un grado suficiente de diversificacion para no constituirse en un factor
adicional de exclusion social.

Para ello debe recuperar su lugar en la dinamica social, enfatizando ciertas acciones: una ensefianza
personalizada donde se procure valorizar la originalidad propiciando la mayor diversidad de asignaturas,
actividades o artes posibles; la adaptacion de dicha ensefianza a los grupos minoritarios; la valorizacidn del
pluralismo cultural que permita comprender y tolerar la historia y los valores de las distintas culturas; la
adquisicion del espiritu democratico unido a la capacidad de interpretar los hechos mas importantes en
relacion con el destino individual y colectivo.

Del crecimiento econémico al desarrollo humano

El mundo ha experimentado durante los ultimos cincuenta afios un auge econdmico sin precedentes. Ese
avance se debe ante todo a la capacidad del ser humano de dominar y organizar su entorno en funcion de sus
necesidades, siendo la ciencia y la educaciéon motores fundamentales de dicho progreso.

Sin embargo, esa forma de desarrollo fundada unicamente en el crecimiento econémico ha suscitado
profundas desigualdades entre los paises, agravandose la fractura entre los mas dinamicos y los otros. A estas
desigualdades deben sumarsele los costos humanos y ecolégicos.

Dichas diferencias se deben en parte a la importancia que se le ha concedido a la investigacion cientifica y
tecnoldgica. Los esfuerzos que los paises en desarrollo han realizado, hasta el momento, han dado sus frutos
en lo que respecta a la alfabetizacién y a la extension de la cobertura educativa, no asi en lo referente a la
investigacion cientifica. Esta distribucién desigual de los recursos cognoscitivos se puede explicar por: la falta
de fondos necesarios para invertir en esta area y la falta de una comunidad cientifica local suficientemente
numerosa, agravada por el éxodo de profesionales.

Otra disparidad que debe ser modificada es el nivel de participacion que tiene la mujer en la educacion,
principalmente en lo que respecta al desarrollo cientifico y tecnolégico. Dada esta situacion se estima
necesario definir la educacion no ya simplemente en términos de sus repercusiones en el crecimiento
economico, sino en funcion de un marco mas amplio, el del desarrollo humano. Una de las primeras funciones
que incumben a la educacion es lograr que cada persona se responsabilice de su destino, a fin de contribuir al
progreso de la sociedad en la que vive. En la mayoria de los paises, la demanda de una educacion con fines
econdmicos se hace sentir ya que se exigen nuevas aptitudes y los sistemas educativos deben responder a
esta necesidad, no sélo garantizando afios de escolaridad, sino formando cientificos, personal innovador y
tecndlogos de alto nivel. La formacion permanente de la mano de obra adquiere la dimensién de una inversion
estratégica, que implica el aporte de varios agentes como lo son el sistema educativo, los formadores privados,
los empleadores y los sindicatos.

Pero no se requiere que los sistemas educativos formen mano de obra para un empleo estable, sino a
personas capaces de evolucionar y adaptarse a un mundo de répida mutacion, alentando el trabajo en equipo
y el autoempleo.

“La meta del desarrollo humano lleva a superar toda concepcion de la educacion que sea estrechamente
utilitaria. La educacion no sirve Unicamente para proveer al mundo econdémico de personas calificadas, sino
para realizar plenamente los talentos y las actitudes que cada persona lleva en si, responde a la vez a su
mision fundamentalmente humanista.” (pag. 90)
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Los cuatro pilares de la educacion

El siglo XXI, que ofrecerd recursos sin precedentes tanto a la circulacion y al almacenamiento de
informaciones como a la comunicacién, planteara a la educacién una doble exigencia que a primera vista
puede parecer casi contradictoria: la educacion debera transmitir, masiva y eficazmente, un volumen cada vez
mayor de conocimientos tedricos y técnicos (...) Simultdneamente debera hallar y definir orientaciones que
permitan no dejarse sumergir por las corrientes de informaciones mas o menos efimeras que invaden los
espacios publicos y privados y conservar el rumbo en proyectos de desarrollo individuales y colectivos.”
(pagina 95)

Para cumplir con los desafios que se le presentan, la educacion debe estructurarse en torno a cuatro
aprendizajes fundamentales que seran para cada persona, en el transcurso de su vida, los pilares del
conocimiento. Estos son: aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a vivir juntos y aprender a ser.
El aprender a conocer alude al dominio de los instrumentos mismos del saber mas que la adquisicion de
conocimientos codificados y sistematicos. Implica la combinacion de una cultura general suficientemente
amplia con la posibilidad de especializarse en el conocimiento de una actividad. Como condicion previa a este
aprender es necesario el aprender a aprender, ejercitando la atencion, la memoria y el pensamiento inductivo y
deductivo para poder aprovechar las posibilidades que ofrece la educacion a lo largo de la vida.

El aprender a hacer ya no puede ser entendido como la preparacién del individuo para desempefiar una tarea
material definida, sino como una competencia que lo capacite para hacer frente a gran nimero de situaciones
y a trabajar en equipo. Pero también aprender a hacer en el marco de distintas experiencias sociales o de
trabajo que se ofrecen a los jovenes y adolescentes, bien espontaneamente a causa del contexto social o
nacional, o bien formalmente gracias al desarrollo de la ensefianza por alternancia (fenémenos de la economia
no estructurada).

Aprender a vivir juntos implica dos orientaciones complementarias: por un lado, el conocimiento gradual del
otro, que involucra forzosamente el conocimiento de uno mismo, y por otro, la participacién en proyectos
comunes que resalten la interdependencia entre los individuos “respetando los valores del pluralismo,
comprension mutua y paz”. (pag. 109)

El aprender a ser implica no menospreciar en la educacion ninguna de las posibilidades de cada uno:
memoria, razonamiento, sentido estético, capacidades fisicas, aptitudes para comunicar. La funcion esencial
de la educaciéon es conferir a todos los seres humanos la libertad de pensamiento, de juicio y de
responsabilidad personal, contribuyendo al desarrollo global de cada persona. Finalmente, debe sefialarse la
importancia de concebir a la educacién como un todo, sin otorgar a la adquisicién de conocimientos la
prioridad que tradicionalmente se le asigna, en detrimento de los otros tres pilares.

Se presentan fragmentos del libro de Juan Carlos Tedesco titulado Educar en la
sociedad del conocimiento (Buenos Aires, Editorial Fondo de Cultura Econdmica,
2000, pp. 12-15). En esa obra se caracteriza a la sociedad actual a partir de las
transformaciones que estan teniendo lugar en diferentes aspectos y del nuevo rol de la
informacién y el conocimiento; y se enuncian una serie de nuevos problemas para la
educacioén que tienen origen en este contexto

(...) Los primeros analisis acerca del papel del conocimiento y de la informacion como variables centrales del
poder fueron significativamente optimistas acerca de sus potencialidades democratizadoras. Alvin Toffler fue
uno de los principales precursores y representantes de esta corriente. Sus analisis se basaban en el caracter
democratico que tienen tanto la produccion como la distribucién del conocimiento. Segun Toffler, el
conocimiento es infinitamente ampliable. Su uso no lo desgasta sino que, al contrario, puede producir aln mas
conocimiento. La produccion de conocimientos requiere, ademas, un ambiente de creatividad y de libertad,
opuesto a toda tentativa autoritaria o burocréatica de control del poder. Desde este punto de vista, la utilizacion
intensiva de conocimientos produce la disolucion de las formas burocraticas de gestién, porque obliga a renovar
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permanentemente las lineas de decision en funcién de la acumulacién y el intercambio de conocimientos. Por
ultimo, la distribucion de conocimientos es mucho mas democrética que la distribucion de cualquier otro factor
tradicional de poder, ya que “el débil y el pobre pueden adquirirlos” (Toffler, 1990).

Este optimismo inicial acerca de las potencialidades democraticas del conocimiento tuvo también su expresion
en los paises en desarrollo. En el caso de América Latina, los primeros analisis conjuntos de la CEPAL y la
Unesco, en el marco de lo que se denomind la estrategia de “transformaciéon productiva con equidad”, se
caracterizaron por un significativo optimismo acerca del papel del conocimiento en el desarrollo social de la
region. Estos analisis partian de reconocer que el patrén sobre el cual se habia apoyado el proceso de
desarrollo en América Latina era incapaz de garantizar el logro de los otros objetivos estratégicos del desarrollo
social: el crecimiento econémico y la equidad social. Fernando Fajnzylber (1989) mostré en un ensayo precursor
de estos estudios que en el marco del estilo tradicional de desarrollo, el “casillero vacio" era, precisamente,
aquel donde se podian ubicar los paises que habian logrado niveles aceptables de crecimiento del PBl y de
equidad social.

Segun los economistas de la CEPAL, la variable que permitiria los objetivos de crecimiento econdémico y
equidad social, es el progreso técnico. Un crecimiento sin progreso técnico implica continuar con una
competitividad espuria, basada en la disminucion de los salarios y la depredacién de los recursos naturales.
Estos factores, sin embargo, no permiten garantizar el caracter sostenido del crecimiento, porque la incidencia
de los salarios en la determinaciéon del nivel de productividad es cada vez menor y porque las exigencias
ambientales constituyen un factor de importancia cada vez mayor en el proceso de incorporacion al mercado
internacional.

En el mismo sentido, es imposible alcanzar los objetivos de equidad social y proteccién al medio ambiente sin
progreso técnico; porque implicaria detener el crecimiento econémico y se provocaria un aislamiento
incompatible con las aspiraciones y expectativas sociales existentes en la mayor parte de los paises de la
region.

A partir de esta centralidad del progreso técnico en las estrategias de desarrollo social, la CEPAL y la Unesco
produjeron un documento donde se desarrollé6 ampliamente la idea segun la cual la educacién y el conocimiento
constituyen la variable clave sobre la cual es posible apoyar la estrategia de transformacion productiva con
equidad. El eje central de esta propuesta fue reconocer que la educacion es una de la pocas variables de
intervencion de politica que impacta simultaneamente sobre la competitividad econémica, la equidad social y el
desempefio ciudadano (CEPAL-Unesco, 1992).

Pero el optimismo inicial de estos enfoques fue reemplazado rapidamente por visiones mas complejas acerca de
los efectos democratizadores de los nuevos patrones de organizaciéon social y econdémica basado en el

conocimiento y la informacién. La hipdtesis mas general sobre la cual se apoyan estas revisiones consiste en
sostener que una sociedad y una economia basadas en el uso intensivo de conocimientos producen
simultdneamente fendmenos de mas igualdad y de mas desigualdad, de mayor homogeneidad y de mayor
diferenciacion. {...)

A continuacidn, se transcriben el preambulo y algunos articulos de la Declaracion de Jomtien.
Este documento, titulado "Declaracion Mundial sobre Educacion para Todos:
Satisfaccion de las necesidades basicas de aprendizaje"”, surge de la Conferencia
Mundial sobre Educacion para Todos, realizada por Naciones Unidas en la ciudad de Jomtien,
Tailandia, entre el 5 y el 9 de marzo del afio 1990.

Declaracion Mundial sobre Educacion para Todos "Satisfaccion de las
necesidades basicas de aprendizaje"

Preambulo

Hace mas de cuarenta anos, las naciones de la tierra afirmaron en la Declaracion Universal
de Derechos Humanos que "toda persona tiene derecho a la educacion”. Sin embargo, pese a
los importantes esfuerzos realizados por los paises de todo el mundo para asegurar el
derecho a la educacion para todos, persisten las siguientes realidades:

Mas de 100 millones de nifios y de nifias, de los cuales 60 por lo menos son nifias, no tienen
acceso a la ensefianza primaria.
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Mas de 960 millones de adultos —dos tercios de ellos, mujeres— son analfabetos, y el
analfabetismo funcional es un problema importante en todos los paises, tanto
industrializados como en desarrollo.

Més de la tercera parte de los adultos del mundo carecen de acceso al conocimiento impreso
y a las nuevas capacidades y tecnologias que podrian mejorar la calidad de su vida vy
ayudarles a dar forma y adaptarse a los cambios sociales y culturales.

Mas de 100 millones de nifios e innumerables adultos no consiguen completar el ciclo de
educacion basica; y hay millones que, aun completandolo, no logran adquirir conocimientos y
capacidades esenciales.

Al mismo tiempo, el mundo tiene que hacer frente a problemas pavorosos: en particular, el
aumento de la carga de la deuda de muchos paises, la amenaza de estancamiento y
decadencia econdmicos, el rapido incremento de la poblacién, las diferencias econdémicas
crecientes entre las naciones y dentro de ellas, la guerra, la ocupacion, las contiendas civiles,
la violencia criminal, los millones de nifios cuya muerte podria evitarse y la degradacién
generalizada del medio ambiente. Estos problemas frenan los esfuerzos para satisfacer las
necesidades basicas de aprendizaje y, a su vez, la falta de educacidon basica que sufre un
porcentaje importante de la poblacién impide a la sociedad hacer frente a esos problemas
con el vigor y la determinacion necesarios.

Tales problemas han sido la causa de retrocesos importantes de la educacion basica durante
el decenio de 1980 en muchos de los paises menos desarrollados. En algunos otros el
crecimiento econémico ha permitido financiar la expansidon de la educacién, pero, aun asi,
muchos millones de seres humanos contindan inmersos en la pobreza, privados de
escolaridad o analfabetos. Por otro lado, en ciertos paises industrializados la reduccién de los
gastos publicos durante los afios ochenta ha contribuido al deterioro de la educacién.

Y, sin embargo, el mundo estd en visperas de un nuevo siglo, cargado de promesas y de
posibilidades. Hoy somos testigos de un auténtico progreso hacia la distensién pacifica y de
una mayor cooperacién entre las naciones. Aparecen numerosas realizaciones cientificas y
culturales utiles. El volumen mismo de informacidn existente en el mundo — mucha de ella
atil para la supervivencia del hombre y para su bienestar elemental— es inmensamente
mayor que el disponible hace solo pocos afios y su ritmo de crecimiento continda
acelerandose. Parte de esa informacién sirve para adquirir conocimientos Utiles con el objeto
de mejorar la calidad de vida, o de aprender a aprender. Y cuando una informacién
importante va asociada a ese otro avance moderno que es nuestra nueva capacidad de
comunicacion, se produce un efecto de sinergia.

Estas nuevas fuerzas, combinadas con la experiencia acumulada de reformas, innovaciones e
investigaciones y con el notable progreso de la educacién en muchos paises, convierten a la
educacion basica para todos, por primera vez la historia, en un objetivo alcanzable.

En consecuencia, nosotros, los participantes en la Conferencia Mundial sobre Educaciéon para
Todos, reunidos en Jomtien, Tailandia, del 5 al 9 de marzo de 1990:

Recordando, que la educacién es un derecho fundamental de todos, hombres y mujeres, de
todas las edades y en el mundo entero,

Reconociendo que la educacién puede contribuir a lograr un mundo mas seguro, o mas sano,
maéas préspero y ambientalmente mas puro y que al mismo tiempo favorece el progreso
social, econdmico y cultural, la tolerancia y la cooperacion internacional,

Conscientes de que la educacidn es una condicion indispensable, aunque no suficiente, para
el progreso personal y social,

Observando que los saberes tradicionales y el patrimonio cultural autéctono tienen una
utilidad y una validez por si mismos y que en ellos radica la capacidad de definir y de
promover el desarrollo.

Constatando que, en términos generales, la educacion que hoy se imparte adolece de graves
deficiencias, que es menester mejorar su adecuacion y su calidad y que debe ponerse al
alcance de todos,
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Conscientes de que una adecuada educacion basica es fundamental para fortalecer los
niveles superiores de la educacion y de la ensefianza y la formacion cientifica y tecnoldgica vy,
por consiguiente, para alcanzar un desarrollo auténomo, y

Reconociendo la necesidad de ofrecer a las generaciones presentes y venideras una vision
ampliada de la educacién basica y un renovado compromiso en favor de ella, para hacer
frente a la amplitud y a la complejidad del desafio, proclamamos la siguiente: Declaracién
Mundial sobre Educacién para Todos: Satisfaccion de las Necesidades Basicas de Aprendizaje

Educacion para Todos: Objetivos
Articulo 1. Satisfaccion de las necesidades basicas de aprendizaje

1. Cada persona —nifio, joven o adulto— debera estar en condiciones de aprovechar las
oportunidades educativas ofrecidas para satisfacer sus necesidades basicas de
aprendizaje. Estas necesidades abarcan tanto las herramientas esenciales para el
aprendizaje (como la lectura y la escritura, la expresion oral, el calculo, la solucion
de problemas) como los contenidos basicos del aprendizaje (conocimientos tedricos y
practicos, valores y actitudes) necesarios para que los seres humanos puedan
sobrevivir, desarrollar plenamente sus capacidades, vivir y trabajar con dignidad,
participar plenamente en el desarrollo, mejorar la calidad de su vida, tomar
decisiones fundamentadas y continuar aprendiendo. La amplitud de las necesidades
basicas de aprendizaje y la manera de satisfacerlas varian segun cada pais y cada
cultura y cambian inevitablemente con el transcurso del tiempo.

2. La satisfaccién de estas necesidades confiere a los miembros de una sociedad la
posibilidad y, a la vez la responsabilidad de respetar y enriquecer su herencia
cultural, linglistica y espiritual comdn, de promover la educacion de los demas, de
defender la causa de la justicia social, de proteger el medio ambiente y de ser
tolerante con los sistemas sociales, politicos y religiosos que difieren de los propios,
velando por el respeto de los valores humanistas y de los derechos humanos
comunmente aceptados, asi como de trabajar por la paz y la solidaridad
internacionales en un mundo interdependiente.

3. Otro objetivo, no menos esencial, del desarrollo de la educacion es la transmision y
el enriquecimiento de los valores culturales y morales comunes. En esos valores
asientan el individuo y la sociedad su identidad y su dignidad.

4. La educacion basica es mas que un fin en si misma. Es la base para un aprendizaje y
un desarrollo humano permanentes sobre el cual los paises pueden construir
sistematicamente nuevos niveles y nuevos tipos de educacion y capacitacion.

Educacion para Todos: Una vision ampliada y un compromiso renovado
Articulo 2. Perfilando la vision

1. Satisfacer las necesidades basicas de aprendizaje exige algo mas que una renovacion
del compromiso con la educaciéon basica en su estado actual. Lo que se requiere es una
"visién ampliada" que vaya mas alld de los recursos actuales, las estructuras institucionales,
los planes de estudios y los sistemas tradicionales de instruccién, tomando como base lo
mejor de las practicas en uso. Hoy dia existen nuevas posibilidades que son fruto de la
convergencia entre el incremento de la informacion y la capacidad sin precedentes de
comunicacién. Esas posibilidades debemos aprovecharias con espiritu creador y con la deter-
minacion de acrecentar su eficacia.

Esa vision ampliada, tal como se expone en los Articulos 3 al 7 de esta Declaracién, com-
prende lo siguiente:

. universalizar el acceso a la educacion y fomentar la equidad;
. prestar atencidn prioritaria al aprendizaje;
. ampliar los medios y el alcance de la educacién basica;
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. mejorar el ambiente para el aprendizaje;
. fortalecer concertacion de acciones;
. convertir en realidad el enorme potencial existente para el progreso y el incremento

de las posibilidades de los individuos depende de que se posibilite a éstos para
adquirir la educacion y el impulso necesarios a fin de utilizar la masa en constante
expansioén de conocimientos Utiles y aprovechar los nuevos medios de transmision de
€so0s conocimientos.

Articulo 3. Universalizar el acceso a la educacion y fomentar la equidad

1. La educacion basica debe proporcionarse a todos los nifios, jovenes y adultos. Con tal
fin habria que aumentar los servicios educativos de calidad y tomar medidas coherentes para
reducir las desigualdades.

2. Para que la educacion basica resulte equitativa, debe ofrecerse a todos los ninos,
jovenes y adultos la oportunidad de alcanzar y mantener un nivel aceptable de aprendizaje.

3. La prioridad mas urgente es garantizar el acceso y mejorar la calidad de la educacion
para ninos y mujeres y suprimir cuantos obstaculos se opongan a su participacion activa.
Deben eliminarse de la educacidn todos los estereotipos en torno a los sexos.

4. Hay que empefarse activamente en modificar las desigualdades en materia de
educacion y suprimir las discriminaciones en las posibilidades de aprendizaje de los grupos
desasistidos: los pobres, los nifios de la calle y los nifios que trabajan las poblaciones de las
zonas remotas y rurales, los ndmadas y los trabajadores migrantes, los pueblos indigenas,
las minorias étnicas, raciales y lingUisticas, los refugiados, los desplazados por la guerra, y
los pueblos sometidos a un régimen de ocupacion.

5. Las necesidades basicas de aprendizaje de las personas impedidas precisan especial
atencién. Es necesario tomar medidas para garantizar a esas personas, en sus diversas
categorias, la igualdad de acceso a la educacidn como parte integrante del sistema
educativo.

Articulo 4. Concentrar la atencion en el aprendizaje

Que el incremento de las posibilidades de educacion se traduzca en un desarrollo genuino del
individuo o de la sociedad depende en definitiva de que los individuos aprendan
verdaderamente como resultado de esas posibilidades, esto es, que verdaderamente
adquieran conocimientos Utiles, capacidad de raciocinio, aptitudes y valores. En
consecuencia, la educacién basica debe centrarse en las adquisiciones y los resultados
efectivos del aprendizaje, en vez de prestar exclusivamente atencién al hecho de
matricularse, de participar de forma continuada en los programas de instruccién y de obtener
el certificado final. De ahi que sea necesario determinar niveles aceptables de adquisicion de
conocimientos mediante el aprendizaje en los planes de educacion y aplicar sistemas
mejorados de evaluacion de los resultados.

Articulo 5. Ampliar los medios y el alcance de la educacion basica

La diversidad, la complejidad y el caracter cambiante de las necesidades basicas de
aprendizaje de los nifios, jovenes y adultos exigen ampliar y redefinir constantemente el
alcance de la educacién basica de modo que en ella se incluyan los siguientes elementos:

El aprendizaje comienza con el nacimiento. Ello exige el cuidado temprano y la educacién
inicial de la infancia, lo que puede conseguirse mediante medidas destinadas a la familia, la
comunidad o las instituciones, seglin convenga.

El principal sistema para impartir la educacion basica fuera de la familia es la escuela
primaria. La educacién primaria debe ser universal, garantizar la satisfaccion de las
necesidades basicas del aprendizaje de todos los nifios y tener en cuenta la cultura, las
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necesidades y las posibilidades de la comunidad. Otros programas alternativos pueden
ayudar a atender las necesidades de aprendizaje de nifios cuyo acceso a la escolaridad
formal es limitado o no existe, siempre que compartan los mismos niveles de aprendizaje
aplicados a la ensefianza escolar y que dispongan del adecuado apoyo.

Las necesidades basicas de aprendizaje de jovenes y adultos son diversas y pueden satisfa-
cerse mediante sistemas variados. Los programas de alfabetizacién son indispensables, dado
que saber leer y escribir constituye una capacidad necesaria en si misma y es la base de
otras aptitudes vitales. La alfabetizacidon en la lengua materna refuerza la identidad y la
herencia cultural. Otras necesidades pueden satisfacerse mediante la capacitacién técnica, el
aprendizaje de oficios y los programas de educacién formal y no formal en materias tales
como la salud, la nutricién, la poblacidn, las técnicas agricolas, el medio ambiente, la ciencia,
la tecnologia, la vida familiar -incluida una sensibilizacién a las cuestiones de la natalidad- y
otros problemas de la sociedad.

Todos los instrumentos Utiles y los canales de informacion, comunicacién y accién social
pueden emplearse para contribuir a transmitir conocimientos esenciales e informar y educar
a los individuos acerca de las cuestiones sociales. Ademas de los medios tradicionales, pue-
den movilizarse otros como las bibliotecas, la television y la radio, con el fin de utilizar sus
posibilidades para satisfacer las necesidades de educacidon basica de todos.

Estos elementos deben constituir un sistema integrado y complementario, de modo que se
refuercen mutuamente y respondan a pautas comparables de adquisicion de conocimientos,
y contribuir a crear y a desarrollar las posibilidades de aprendizaje permanente.

Articulo 6. Mejorar las condiciones de aprendizaje

El aprendizaje no se produce en situacidn de aislamiento. De ahi que las sociedades deban
conseguir que todos los que aprenden reciban nutricidn, cuidados médicos y el apoyo fisico y
afectivo general que necesitan para participar activamente en su propia educacion y
beneficiarse de ella. Los conocimientos y las capacidades para mejorar las condiciones de
aprendizaje de los nifios deben integrarse en los programas comunitarios de aprendizaje
para adultos. La educacién de los ninos y la de sus padres - u otras personas encargadas de
ellos- se respaldan mutuamente, y esta interaccién deberia aprovecharse para crear, en
beneficio de todos, un ambiente de aprendizaje calido y estimulante.

Articulo 7. Fortalecer la concertacion de acciones

Las autoridades nacionales, regionales y locales responsables de la educacion tienen la
obligacién prioritaria de proporcionar educacién basica a todos, pero no puede esperarse de
ellas que suministren la totalidad de los elementos humanos, financieros y organizativos
necesarios para esa tarea. Serda necesaria la concertacion de acciones entre todos los
subsectores y todas las formas de educacién, teniendo en cuenta el especial papel
profesional del personal docente y el de los administradores y demas personal de educacion;
la concertacién de acciones entre el ministerio de educacion y otros ministerios, entre ellos
los de planificacion, hacienda, salud, trabajo, comunicacion y otros sectores sociales; la
cooperacion entre organizaciones gubernamentales y no gubernamentales, el sector privado,
las comunidades locales, los grupos religiosos y la familia. Es particularmente importante
reconocer el papel vital de los educadores y de las familias. En este contexto, las condiciones
de servicio y la situacidn social del personal docente, que representan un elemento decisivo
para conseguir la educacién para todos, deben mejorarse urgentemente en todos los paises,
en consonancia con la recomendacién OIT/UNESCO relativa a la situacién del personal
docente (1966) La concertacién genuina de acciones contribuye al planeamiento, la
realizacion, la administraciéon y la evaluacion de los planes de educacién basica. La accién
concertada estd en la base de lo que llamamos "una visién ampliada y un compromiso
renovado".

¢..)

Nosotros, los participantes en la Conferencia Mundial sobre Educacion para Todos,
reafirmamos el derecho de todos a la educaciéon. Tal es el fundamento de nuestra
determinacion individual y colectiva de conseguir la educacion para todos.
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Nos comprometemos a actuar en colaboracidon en nuestras propias esferas de responsa-
bilidad, tomando todas las medidas necesarias para alcanzar los objetivos de la educacion
para todos. Juntos apelamos a los gobiernos, a las organizaciones interesadas y a los
individuos para que se sumen a esta urgente empresa.

Las necesidades de aprendizaje basico para todos pueden y deben ser satisfechas. Ningun
medio mejor que éste para empezar el Afio Internacional de la Alfabetizacion y avanzar hacia
las metas del Decenio Mundial de las Naciones Unidas para los Impedidos (1983- 1992), del
Decenio Mundial para el Desarrollo Cultural (1988-1997), del Cuarto Decenio de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (1990-1999), de la Convencién sobre la Eliminacién de Todas las
Formas de Discriminacion contra la Mujer y las Estrategias para el Adelanto de la Mujer, y de
la Convencién sobre Derechos del Nifio. Nunca ha habido época mas favorable para
comprometernos a proporcionar oportunidades basicas de aprendizaje a todos los seres
humanos del mundo.

Por todo lo cual adoptamos esta Declaracion Mundial sobre Educaciéon para Todos:
Satisfaccion de las Necesidades Basicas de Aprendizaje y aprobamos el Marco de Accion para
satisfacer las Necesidades Basicas de Aprendizaje con el fin de alcanzar los objetivos
establecidos en la Declaracion.

El Ministerio de Educacion de Brasil instauré un Dia Nacional de la Familia en la Escuela
en el calendario escolar, con una invitacion a los padres a pasar la jornada en la escuela
de sus hijos. A partir de este hecho, se desataron una serie de comentarios en los
medios de comunicacion sobre la relacion entre familia y escuela. Los siguientes
articulos periodisticos son una muestra de las opiniones que se *movilizaron en torno a
esta cuestion, en el pais vecino.

Estado de Minas, 23/04/2001 - Belo Horizonte MG

El gobierno quiere a la familia en la escuela

El Ministerio de Educacion lanza la campafia, mafiana, para involucrar a los familiares en la vida
cotidiana escolar de los nifios. La expectativa es mejorar el desempefio de los alumnos de la
educacion basica de lared publica. Los padres marchan con movilizacién

y protesta en la Plaza Sete.

Tacyana Arce

Si la invitacion del Ministerio
de Educacion (MEC) fuese
atendida, mafana, millares
de padres iran a pasar el dia
en las escuelas de los hijos.
La fecha fue bautizada como
el Dia Nacional de la Familia
en la Escuela y pretende
revertir un cuadro
preocupante: en Brasil los
padres no acostumbran
dividir con los profesores la
responsabilidad de
acompanfar el desarrollo
escolar de los nifios. La
omisién tiene reflejo negativo
para los alumnos. Los
resultados del Sistema de
Evaluacion de la Educacion
Bésica (SAEB) muestran que
las escuelas que cuentan

con el acompafiamiento de
los padres, en donde hay un
intercambio de informaciones
con el director y los
profesores, los alumnos
aprenden mas y mejor.

Los datos revelan, por
ejemplo, que en el 4° afio, el
nivel de notas de Portugués
de los alumnos cuyos padres
participan de la vida de la
escuela es 10 puntos mas
alta que la de los estudiantes
cuyos padres no tienen esa
convivencia. Lo mismo
sucede en Matemética.

A pesar de apoyar la
iniciativa, padres, profesores
y especialistas de educacion
de Minas Gerais cuestionan
el alarde en torno de

campafia. Primero, porque la
ténica que ha sido dada a la
participacion de los padres
esta mas para voluntariado
que para el efectivo
desempefio de la familia en
la educacion. El ejemplo del
padre participativo que ha
sido dado es de aquel que
pinta los muros de la
escuela, rehace la
instalacion eléctrica. Ese es
apenas uno de los aspectos
del desempefio de la familia,
pero no es el principal, dice
el master en Sociologia de la
Educacion, Ramom Correia
de Abreu.

En segundo lugar, porque el
desempefio de los padres ha
sido sefialado como factor
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determinante e inmediato
para la mejoria de la calidad
de la educacion. Nuestra
comunidad esta
profundamente involucrada
con la escuela, porque ella
fue el resultado de varios
afos de luchas.

La mayoria de los padres
acompafia el dia-a-dia de los
hijos e la escuela. Pero es
una region pobre, donde los
padres son analfabetos y
trabajan el dia entero.

El desempefio de los nifios
refleja ese ambiente.

Son necesarios otros
requisitos para que ellos
aprendan mejor, argumenta
el lider comunitario

Leonel Sebastido de Moura,
del conjunto Zilah Spésito,
region Norte de Belo
Horizonte. Hace un afio la
comunidad cuenta con un
pequefio predio donde
funciona la Escuela
Municipal Daniel Alvarenga,
uno de los grandes ejemplos
de desarrollo escuela-
comunidad. Antes de ella,
casi 200 nifios estaban fuera
de la escuela porque los
colegios mas préximos
quedaban a una gran
distancia. La Daniel
Alvarenga solo fue
implantada porque la
comunidad se movilizo y
conquisto la opinion publica.

Estado de Minas, 23/04/2001 - Belo Horizonte MG

La directora de la escuela,
Lindalva Gomes Xauvier,
asegura que cabe a los
profesores el papel de
involucrar a la familia en el
proceso de la ensefianza y
aprendizaje.

No nos podemos quedar
esperando alumnos y
familias perfectas.
Adorariamos que todos los
alumnos viniesen con
valores positivos de casa,
con la familia incentivando la
educacioén. Pero nosotros
necesitamos trabajar con los
alumnos que vienen con
valores negativos.

Es un desafio, créalo.

Prestacion de servicios no es sinonimo

de participacion

Ni el padre substituyendo a
un profesor inexistente, ni un
abuela haciendo de
empleada doméstica, mucho
menos un tio haciendo
pequefias reparaciones en el
edificio de escuela.
Profesores, padres y
especialistas de la educacion
concuerdan en que la familia
en la escuela es un concepto
bien diferente.

Infelizmente esa campafia
gand una connotacién
Unicamente material, una
llamada para que los padres
auxilien a la escuela en sus
problemas cotidianos, como
una reparacion en las
cafierias o la compra de
juegos para el recreo. Pero
no es de eso que la
educacion esta carente ,
pondera la profesora
Gabriela

Lamounier, de la Escuela
Municipal Daniel Alvarenga.
El suefio de los profesores

es que los padres se
involucren profundamente
con la educacién de los hijos,
acompafien el desarrollo de
los nifios, den pistas y
sugestiones para que el
profesor actie mejor en el
aula. Aunque el padre sea
analfabeto, si le muestra al
hijo que valoriza la escuela 'y
la educacion, el desempefio
del nifio sera mejor. El ideal
es que algun dia tos padres
participen hasta de a
evaluacion del nifio en la
escuela, en vez de
simplemente ir detras de un
boletin de notas. Pero eso
todavia es una utopia
completa.

El presidente de la
Federacion de Asociaciones
de Padres y Alumnos de las
Escuelas Publicas de Minas
Gerais, Mario Assis, hace la
misma observacion.

El padre no esta en la
escuela para suplir el papel

del Estado. El padre debe
ser socio del profesor,
ayudarlo a construir una
educacion de calidad para
tos nifios. El padre tiene que
tener espacio dentro de la
escuela para incentivar y
estimular al profesor a tener
también un compromiso con
la familia. Tiene que ser
camino de doble mano,
asegura. Asimismo, la
Federacién apoya y ayuda a
divulgar el Dia de la Familia
en la Escuela. Todos los dias
tienen que ser el dia del
padre en la escuela. Pero
sugerimos a los padres que
utilicen el dia 24 como un
momento de reflexion:
participar de la educacion es
prestar un servicio a la
ciudadania . dice. Para
marcar la fecha, el miércoles
la federacion va a promover
un acto publico de 10h a las
14h en la Plaza Sete, Centro
de Beto Horizonte.

El siguiente articulo muestra la situacién que se esta dando en Estados Unidos, pais en el cual
distintos sectores sociales realizan reclamos a la educacion; en este caso, la extensién de las

horas de clase.

Clarin, Seccién Guia de la Ensefianza. 21 de marzo de 2001
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PROPUESTA DE GOBERNADORES Y PROFESORES

Estados Unidos: piden mas horas de clase

para los chicos

El horario diario quieren ampliarlo a los sdbados, para que los estudiantes mejoren su
rendimiento. Algunos educadores piensan que el gran desafio es ver como se utilizay

estructura ese tiempo de estudio.

Desde California a Nueva
York, cada dia aumentan las
voces en tos Estados Unidos
gue reclaman que tos
escolares pasen mas horas
en las aulas y tengan menos
vacaciones y asi mejorar su
preparacion.

Politicos neoyorquinos como
el alcalde Rudolph Giuliani o
el gobernador del estado,
George Pataki. coinciden en
que debe aumentarse el
horario diario de clases y
ampliarlo a tos sadbados para
mejorar el rendimiento
escolar.

El gobernador de California,
Gray Davis, también ha
sefialado que, a pesar de las
importantes inversiones en
materia educativa, “tos
profesores dicen que lo que
necesitan con urgencia es
mas tiempo para ensefiar."
Algunos educadores, sin
embargo, consideran que el
desafio principal para las
autoridades y tos
profesionales de la
ensefianza publica es como
se utiliza el tiempo de
estudio.

“No creo que el problema
principal sea la falta de horas
sino la forma en que se
estructura ese tiempo para
impartir los conocimientos
necesarios a los alumnos.
Esto es lo que ha empeorado
en los Ultimos afios”, declard
a EFE Maria Santiesteban,
profesora de Matematicas de
Brooklyn.

Para algunos expertos, el
horario escolar tradicional ha
guedado anticuado y no se

corresponde con las
necesidades actuales ni con
los recursos que ofrecen, por
ejemplo, la nuevas
tecnologias.

“En areas del centro de
EEUU, el calendario esta
basado en los ciclos de la
cosecha y en zonas del sur
depende aun de la
temperatura y otras
condiciones meteorolégicas.
Con la modernizacién de la
sociedad no tiene mucho
sentido que siga siendo asi”,
dijo Regina Singel, maestra
de escuela en Harrison, de
Nueva York.

En general, los escolares de
primaria y secundaria
comienzan la jornada entre
las 8 y las 9 de la mafiana y
la terminan entre las 2 y las 3
de la tarde, y algunos asisten
después a otras clases.

Los fondos federales para
actividades extraescoliares
pasaron en los ultimos cuatro
afios de un millén a 846
millones de délares y se
calcula que uno de cada 5
escolares asiste a escuelas
de verano.

Ademas, unos 2 millones de
alumnos de una poblacién
total de 52 millones asisten a
centro con un plan de
estudios para todo el afio y
con vacaciones repartidas en
lugar de los dos meses de
verano.

Quienes piden menos
vacaciones sefialan que los
alumnos olvidan facilmente
lo aprendido y los profesores
deben dedicar las primeras
semanas del curso a reforzar

lo que en teoria ya habian
asimilado.

También dicen que los
padres trabajan ahora mas
horas, que los escolares se
meten en lios en las horas
siguientes a las de la escuela
y que los estudiantes de
paises europeos y asiaticos
con mas horas de clases
obtienen mejores notas en
matematicas o ciencias que
los estadounidenses.

Otros educadores subrayan
que los estudiantes de hoy
necesitan tiempo para el ocio
y las vacaciones y que eso
también puede mejorar su
rendimiento.

Informes recientes mostraron
que la mayoria de los delitos
cometidos por adolescentes
y los embarazos prematuros
ocurren después de salir de
clase, aunque para algunos
educadores un horario
lectivo mas largo no evitaria
problemas que generalmente
tiene raices sociales y
familiares méas complejas.

La propuesta de Giuliani de
enviar a 45.000 alumnos a
clases de ciencias el sabado
y una cantidad similar de
inmigrantes a aprender
inglés supondria un costo de
unos 34 millones de ddlares
anuales, para atender las
necesidades de sélo un 8 por
ciento de la poblacion
escolar de Nueva York.

Por otra parte, se calcula que
para el afio 2010 el pais
tendré un déficit de 2,5
millones de maestros.

El siguiente articulo tiene como autor al Canciller aleman G. Schroeder. En él se revisa la idea
de familia frente a las condiciones actuales y se plantea la necesidad de redefinir las politicas
familiares a implementar en Alemania.
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Clarin, Seccién Opinién. 17 de abril de 2001

TENDENCIAS

Para la izquierda, la familia también es

importante

Por Gerhard Schroeder, Canciller aleman

La idea de familia siempre se consider6 patrimonio conservador. Sin embargo, como ese nucleo
primario esta cruzado por problemas sociales, una politica progresista debe centrar alli sus planes

y soluciones.

Vivimos tiempos de
cambios rapidos drasticos y
dramaticos. E' gran reto de
garantizar la seguridad y la
estabilidad de as familias
es ahora mucho mas dificil
y solo podremos abordarlo
teniendo en cuenta dos
principios que inspiran la
accion politica: la
participacion y la
subvencion. En este
articulo trato de analizar ias
aplicaciones practicas de
esta via.

Identificar y definir una
politica de centroizquierda”
para la familia fue y sigue
siendo uno de los temas
mas importantes del debate
sobre el gobierno
progresista del siglo XXI.
Mientras se reconocen
cada vez mas las virtudes
de la sociedad civil’ y la
necesidad de un "Estado
activador” que le delegue
poder, la mayor parte de
nosotros se muestra
renuente a extender este
concepto al componente
mas importante de toda la
red civil: la familia. Esto se
debe, en parte, al hecho de
que la jdea de impulsar la
familia siempre se
consideroé del dominio
exclusivo de los
conservadores. Segun este
punto de vista, el concepto
de “familia” se confunde
con el de “familia
tradicional” y con una
tradicional” division de roles
basada en los sexos.

Nada mas errado. La
mayor parte de los
problemas que debemos
abordar en la actualidad
estan de un modo y otro
relacionados con la familia.

Tomemos la educacién y la
necesidad de una
calificacion cada vez mas
especializada. Las familias
siguen siendo el lugar en
que se toman las
decisiones sobre buena
parte de las oportunidades
y elecciones, pero todavia
no se supero la teoria de
que es la billetera del padre
lo que determina las
posibilidades de carrera de
los hijos.

Cria hijos

La familia tiene también un
papel central en relacion
con todas las reformas del
Estado benefactor. Toda
Europa enfrenta un
problema comun a las
sociedades que envejecen,
la exigencia de crear una
relacion justa entre
generaciones, que pueda
garantizar seguridad a los
ancianos sin imponer a los
trabajadores jovenes una
carga impositiva muy
pesada. ;Qué puede tener
en este contexto un papel
mas importante que la
familia?

Criar hijos es tal vez el
mandato primario de toda
sociedad. Obligar a los
padres a elegir entre la
familia y el trabajo significa
destinarlos al fracaso.
Evidentemente, no es
nuestra intencion volver al
pasado, al tiempo en que el
matrimonio tenia como
unico fin la procreacion y
las mujeres quedaban
restringidas al papel de
amas de casa y madres. En
lugar de ello, debemos
impulsar un nuevo

concepto de familia, que
esté en sintonia con una
sociedad que evoluciona.
En el mundo actual, lo que
predomina es el
individualismo. No hay que
tenerle miedo. En el fondo,
significa el
aprovechamiento de la
capacidad y la oportunidad
individuales.
Individualismo, sin
embargo, no equivale a
aislamiento, no significa el
fin de la sociedad ni de la
participacion. Si olvidamos
esto, corremos el riesgo de
destruir la cohesion social.
Hace mas de cien anos que
se anuncia la muerte de la
familia. A pesar de ello, y
en tanto red fundamental
que relaciona individuos de
distintas generaciones, ésta
sigue teniendo una vitalidad
y una versatilidad
excepcionales y continda
desempeniando un papel
clave Dentro de treinta o
cuarenta afos seguira
existiendo la familia, pero
sera tan diferente que ya
no

podremos hablar de familia
entendiendo por ello la
“familia nuclear” del
pasado. No hay que olvidar
que la llamada “familia
tradicional” no representé
sino una etapa de
transicion en el desarrollo
de la familia europea en el
periodo de posguerra,
cuando eran pocas la
mujeres que se dedicaban
a actividades de tiempo
completo fuera de la casa,
el divorcio se consideraba
una verglienza, a una
madre soltera le resultaba
particularmente dificil criar
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a sus hijos y los chicos que
nacian fuera del marco del
matrimonio no gozaban de
plenos derechos.
Actualmente, en buena
parte de la sociedad la
familia dejo6 de funcionar
como una unidad
economica y hombres y
mujeres gozan de mas
derechos que, por ejemplo,
cincuenta anos atras.

Sin embargo, cualquiera
sea la forma que asuman,
las familias conservaran la
funcién fundamental de
brindar a los menores un
marco social en el cual
crecer. A pesar de la
alarma respecto del
derrumbe de la familia, ésta
cumple esa tarea bastante
bien. En Alemania, el 85%
de los nifios y jovenes
menores de dieciséis anos
crece hoy con sus dos
padres, dato alentador y
casi increible si se lo
confronta con las
estadisticas de divorcios.
El reto que la politica debe
abordar es el de apoyar y
reforzar esta vitalidad y
versatilidad, lo cual no
significa influir en las
tendencias democraticas
con medidas politicas. Por
mas altos que sean, los
subsidios estatales no
redundaran en un aumento
de la tasa de natalidad. El
modelo tradicional de
planificacién social que
promueve el Estado, en
efecto, impulsa en el caso
de la mujer el papel
tradicional -superado hace
mucho tiempo- de madre y
ama de casa. No servira de
gran ayuda un retorno a la
“biografia femenina en tres
etapas”; obtener una
calificacion profesional,
procrear y criar a los hijos,
volver al trabajo. La rapida
evolucion tecnolégica que
tiene lugar en la mayor parte
de los empleos no admite

con tanta facilidad un
esquema de “regreso”. Una
politica familiar tiene que
brindar actualmente, no tanto
a las madres como a los
padres, la oportunidad de
seguir forméandose y una
mayor flexibilidad de los
horarios de trabajo.

La desintegracion de las
relaciones y los ambitos
sociales tradicionales que
daban a los individuos la
seguridad y los puntos de
referencia necesarios, hace
surgir aspiraciones que la
politica social todavia no
logra satisfacer. La sociedad
individualista no suprime la
necesidad de seguridad e
intimidad, sino que la
acentla.

Hoy mas que nunca las
personas buscan refugio en
los ambitos mas proximos,
en su comunidad, sus
amigos y colegas y, sobre
todo, en la familia. La politica
tiene que responder a esta
exigencia Resulta
fundamental que los politicos
impulsen y estabilicen estas
“redes” sociales que
constituyen el nacleo de la
vida de la gente.

Igualdad de
oportunidades

Hombre y mujeres tienen
actualmente expectativas
concretas. Las mujeres
quieren trabajar y ser
madres. En consecuencia,
las prioridades deben ser la
igualdad de oportunidades
laborales y las estructuras
que favorecen esta
combinacion. Las medidas
tomadas en el terreno de la
educacion y la formacion
profesional de las nifias y
jévenes mejoraron de
manera significativa la
posibilidad de las mujeres de
acceder al mercado de
trabajo y el consiguiente
desarrollo de su carrera. En
lo que respecta a
compatibilizar trabajo y vida

familiar, el derecho a contar
con jardines maternales y a
que los chicos pasen toda la
jornada al cuidado de
instituciones privadas y
publicas, incluso después de
finalizado el horario escolar,
brindé a las mujeres, y
también a los hombres,
nuevas oportunidades.

Sin embargo, en lo que
respecta al sostén de la
educacion de los hijos, en
Alemania todavia tenemos
mucho por hacer. Es verdad
gue aumentamos el importe
de las asignaciones
familiares mas que cualquier
otro de los gobiernos
anteriores.

ampliamos la licencia por
maternidad (para madres y
padres) y las oportunidades
de empleo part-time pero,
sobre todo en lo que hacer a
la escolaridad de tiempo
completo, todavia estamos
por debajo del promedio
europeo, en especial en
Alemania occidental. Para
cambiar las cosas es
necesario colaborar en los
niveles federal, regional y
local.

Nos esforzamos por
aumentar las asignaciones
familiares, pero queremos
hacer mas. La politica
familiar es una politica que
beneficia a toda la sociedad.
Es por eso que la coalicién
rojo-verde esta empefiada en
instrumentar una politica
familiar mas amplia que las
de los gobiernos
precedentes. Queremos que
la gente constituya el centro
de la politica. Queremos que
la gente viva bien y pueda
realizarse en todos los
aspectos de su existencia.
La politica empieza con la
gente, no con las ideologias
sino con la realidad de la
vida. Como diria Bertold
Brecht: sélo si vivimos bien
podemos concretar suefios
hermosos y mejorar.

El texto que sigue es parte de la conferencia "La escuela frente a las demandas de la
sociedad de hoy", dictada por el Lic. Juan Carlos Tedesco en el marco del "Encuentro
presencial para directivos de los establecimientos escolares, realizado en la provincia de
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San Luis, Argentina", como parte del Programa de capacitacion dirigido a equipos
responsables del area educativa de la provincia (Convenio provincia de San Luis-IIPE-
UNESCO, Junio de 2000)

(...) El desafio de aprender a vivir juntos apunta mas hacia los cambios culturales, sociales y
politicos, relacionados con el fendmeno que mencionamos antes, de la exclusién. Porque si
todos queremos ser respetados pero un sector importante de la poblacién queda afuera, vivir
juntos ya no es como antes. Antes no teniamos que aprender a vivir juntos, porque todos
éramos necesarios y por lo tanto teniamos que estar juntos. Hoy en dia vivir juntos no es
una consecuencia natural del orden social. Tenemos que construirlo, tenemos que ser
conscientemente solidarios. El ser solidario es una decision, es una construccion social y por
lo tanto tenemos que ensefarla, si es que queremos construir una sociedad. Este es el gran
debate de la sociedad contemporanea. Si queremos o no queremos estar juntos; si hay algo
que nos une por encima de nuestras relaciones individuales como consumidores/clientes o si
somos ciudadanos.

Si consideramos la sociedad como una sociedad de ciudadanos tenemos un enfoque. Si la
consideramos como un conjunto de consumidores, de vendedores y compradores, entonces
es otra cosa. Por eso es muy diferente tener una economia de mercado y otra es tener una
sociedad de mercado. Son proyectos totalmente distintos. Vivir juntos implica aprender a
reconocer al otro, reconocer mi compromiso con el otro y del otro conmigo, hacerme cargo
del semejante, aprender a convivir con la diferencia.

Para ello debemos evitar dos modelos sobre los cuales hay muchas sociedades que estan
orientandose. Uno es el modelo de que viven juntos sélo los que comparten una misma
visién del mundo y los que no la comparten, son los enemigos a los cuales hay que eliminar.
Es el fundamentalismo que estd muy asociado con visiones religiosas. El otro es el
individualismo asocial, segun el cual yo no tengo nada que ver con el otro y que cada uno se
las arregle como pueda, el que gana, gana y el que pierde, pierde. Este es el mecanismo del
mercado, donde las relaciones sociales se definen por relaciones de competencia donde hay
ganadores y perdedores. Entre el fundamentalismo autoritario y el individualismo asocial,
tenemos que construir una sociedad democratica en la cual podamos vivir juntos, y este es
el gran reto para la educacion. Porque la educacién, la escuela, es el gran instrumento de
cohesidn social. Para eso nacié la escuela y ésa es su gran funcion.

Enfrentar este desafio plantea dimensiones pedagdgicas y administrativas. Desde lo
pedagdgico, estas demandas requieren recuperar los métodos activos de aprendizaje, que
permiten la personalizacién y el respeto a las diferencias de cada uno. Pero ademas hay
otras categorias que tienen que ver con este nivel pedagdgico, que me parece importante
poner claramente de manifiesto. El primero de ellos es la confianza en la capacidad de
aprendizaje de los alumnos. Es necesario asumir que todos pueden aprender y que tenemos
que depositar nuestra confianza en la capacidad de aprendizaje de los alumnos como factor
fundamental de nuestro trabajo pedagdgico. Digo esto porque circulan algunas teorias que
niegan esta cuestion. Hoy en dia una de las grandes revoluciones, ademas de la compu-
tadora y la informatica, es la biogenética. La biogenética estd avanzando en un sentido muy
positivo en muchos casos porque permite resolver problemas, enfermedades y otras
cuestiones de tipo social; pero tiene un uso ideoldgico que va por la linea de decir: algunos
estdn genéticamente mejor dotados que otros y el rendimiento escolar, los logros de
aprendizaje, estan condicionados genéticamente, por lo tanto, no es tan cierto esto de que
todos pueden aprender, y de que desarrollemos la autoestima y confianza del alumno en sus
potencialidades.

El otro aspecto fundamental en términos pedagdgicos, es el que tiene que ver con fortalecer
la capacidad de nuestros alumnos para conocerse y para definir su proyecto de vida, porque
ellos van a tener que tomar decisiones. Van a tener que elegir por donde ir, qué aprender y
qué no aprender. El aprendizaje a lo largo de la vida implica que hay mas decisiones del lado
del alumno, y esta capacidad para tomar decisiones también tiene que ser aprendida y por lo
tanto ensefiada. Esto que decimos para los alumnos, también es valido para los docentes y
los directivos. Uds. Tienen que ser capaces de definir su propio proyecto, porque si ho son
capaces Uds. De definirlos, entonces es muy dificil que lo puedan ensefar. Es una
competencia que si no esta desarrollada en los docentes y en los directivos, sera muy dificil
que puedan transmitirla a los otros.
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Este texto es parte del articulo de José Luis San Fabian Maroto "Burocracia y
profesionalizacion: la estructura «loosely coupled>» de los centros docentes"
aparecido en la Publicacién del Ministerio de Educacion de Espafa. El término inglés del
titulo alude a un modelo tomado del campo de la biologia, para definir a las escuelas
como sistemas débilmente cohesionados, de estructura desajustada, de ajuste débil.
Aqui el autor se detiene en las funciones del director de escuela en este contexto

organizacional.

La direccion escolaren una organizacion

Los estudios sobre el empleo del tiempo
del/la directora/a escolar sefialan que en
su mayor parte se dedica a contactos con
el alumnado, profesorado, personal no
docente y personas externas a la escuela
(madres/padres, autoridades, etc.)

Las tareas administrativas —realizacidon de
informes, oficios, convocatorias, etc.— las
relaciones —reuniones, entrevistas a
docentes y madres/padres, autoridades—
la gestidn de recursos didacticos y
econodmicos, las actividades de
mantenimiento del Centro y la docencia
directa ocupan el tiempo del/a director/a.
Segun Rotger Amengual (1982), el
director desempefa excesivas tareas
administrativas y de relaciones publicas y
asume funciones que no le corresponden,
padeciendo muchas veces las deficiencias
del Centro: sustituciones de
profesores/as ausentes, trabajos de
secretaria, demasiado tiempo dedicado a
la ensefianza directa a alumnos/as,
tutorias, actividades de mantenimiento del
Centro, etc. sus propias clases son
interrumpidas numerosas veces para
atender a asuntos de direccién, con el
menoscabo de la calidad de su ensefianza.
El predominio de las tareas de
mantenimiento o de rutina y el caracter
reactivo de su actividad parecen
contradecirse con el trabajo metddico y
reflexivo asignado a la direccidn por las
teorias de la organizacién y por la propia
imagen popular.

Webb y Lyons (1982: 97-98) exponen las
siguientes conclusiones derivadas de la
literatura sobre el tema:

- La mayoria de los/as directivos/as
realizan tareas que exigen rapidez, en
forma de contactos cara a cara o por
teléfono. Sus actividades se caracterizan
por la brevedad, variedad y
discontinuidad. Cuando se enfrentan a
situaciones complejas que requieren
reflexidon sistematica, necesitan encerrarse
lejos de la escuela.

- El trabajo de la mayoria de las/os
directoras/os se ve condicionado por las

"débilmente cohesionada”

exigencias inmediatas de accidon, mas que
por los planes y previsiones del futuro.

- Los estudios realizados a través de
diarios encuentran que la duracién de las
actividades de las/os directivos/as suele
oscilar entre dos y veinte minutos, y que
muchas de esas actividades conllevan
habilidades minimas de tipo
administrativo, comunicativo, técnico o
ceremonial.

- Numerosas rutinas son
desempefiadas por los/as directores/as
debido a que los/as subordinados/as no se
encuentran momentaneamente
disponibles. Prefieren tener a mano la
informacién en forma verbal mas que
escrita y tienden a discutir las
implicaciones de la informacidn escrita con
sus iguales o subordinados, dando con
frecuencia instrucciones sobre como
hacerlo.

- La mayoria de los gestores
prefieren estar al tanto ellos mismos de
los problemas y de los contactos internos
y externos: de aqui que trabajen bajo
continua presion e interrupciones para
asegurarse de que su organizacion esta
libre de percances. El trabajo de equipo es
raro, y apenas delegan funciones.

Las personas que ejercen funciones
directivas emplean la mayor parte del
tiempo en la comunicacion verbal.
Diversos estudios sefialan que dos
terceras partes o mas del horario de
trabajo de las/os directoras/es escolares
es dedicado a mantener conversaciones
con otras personas. Conversar es un
recurso, un instrumento de poder, la
herramienta mas usada en su trabajo.
Diferentes lugares de encuentro, los
pasillos, el patio, su despacho y, sobre
todo, reuniones, presentan multiples
ocasiones para ejercer su competencia
conversacional.

El papel de la direccién en una
organizacion de objetivos precisos y
procesos tecnoldgicos definidos, consiste
basicamente en coordinar el trabajo de
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forma eficaz y protegerlo de las amenazas
del entorno. Sin embargo, en
organizaciones de fines ambiguos y
tecnologia incierta como las escolares, la
direccion se mantiene apartada de ja
conducta docente de los/as profesores/as
y de los procesos de ensefianza. El Equipo
Directivo renuncia asi a intervenir en la
dimensién técnica de la organizacion vy,
por tanto, a mejorar su eficacia En vez de
centrar su preocupaciéon en mejorar las
actividades de ensefanza, ejerce su
control sobre aspectos externos y
formales de dudoso impacto didactico.
Mientras que en sus aspectos
administrativos e institucionales las
escuelas muestran consistencia y
predictibilidad, la ambigliedad, la
imprecision y la ausencia de coordinacion
dominan su dimension técnica. éQué
puede hacer la Direccidon ante esta
realidad?.

La direccion de una organizacion
“anarquica” requiere revisar el modelo
tradicional de toma de decisiones.
Problemas, soluciones, participantes y
posibilidades de eleccion interaccionan
ahora de modo distintoe imprevisible de
forma que las soluciones pueden aparecer
de manera eventual. La ambigliedad
afecta a las metas, al poder, a la
experiencia y al éxito en la toma de
decisiones. “Cuando el poder es ambiguo,
las teorias ordinarias sobre la toma de
decisiones se vuelven problematicas.
Cuando el poder es ambiguo, las teorias
tradicionales del orden y el control social
son problematicas. Cuando la experiencia
es ambigua, las teorias de aprendizaje
ordinarias se hacen problematicas.
Cuando el éxito es ambiguo, las teorias
habituales sobre la motivacién y
satisfaccion personal se vuelven
problematica” (Cohén y March. 1974:
195).

La estructura “débilmente cohesionada”
de las organizaciones escolares requiere
que la Direccion emplee una parte
importante de su tiempo en relacionarse
con las personas, acentla la importancia
de las estructuras organizativas
provisionales y exigen una gran tolerancia
a la incertidumbre, asi como una mayor
capacidad para asumir riesgos y cambios.

Los principios habituales de gestién que
enfatizan el control y la coordinacion de la
organizacion respecto a un conjunto de
fines especificos no son de facil aplicacion
a las organizaciones escolares: Aqui, los
sistemas de toma de decisiones adquieren

un valor en si mismos como medio de
clarificacion de preferencias y fines;
constituyen una oportunidad para
descubrir metas y no soélo para conseguir
las ya establecidas

Estas condiciones exigen a los miembros
del equipo directivo flexibilidad y
tolerancia a la ambigliedad, pero también
iniciativa y energia. La Direccidon no puede
contentarse con atajar los problemas que
surjan, con adoptar una actitud activa
respondiendo a lo que funcione mal, sino
que debe tomar la iniciativa para
dinamizar y movilizar las energias
esenciales.

La Direccidn no puede conformarse con
dar 6rdenes de tipo burocratico, pues
éstas no cambiaran sensiblemente la
practica docente en el aula. El problema
tampoco queda resuelto desplazando el
ejercicio de la autoridad burocratica de la
Direccion a otros niveles superiores, sino
que es preciso cambiar radicalmente el
sentido de la autoridad educativa En la
actualidad, los equipos directivos ejercen
casi exclusivamente una autoridad
burocratica de rango intermedio: son, si
no burdcratas, transmisores de decisiones
burocraticas que se toman por encima de
ellos. Esto les coloca en una situacion
incdmoda, pero, sobre todo, les impide
ejerce un trabajo auténticamente
profesional, pues se limitan a reaccionar
ante los acontecimientos sin apenas poder
intervenir en su modificacion.

Ante la complejidad e incertidumbre de los
procesos de decision, parece adecuado
descentralizar responsabilidades en
unidades menores de la organizacion pero
al mismo tiempo potenciar los procesos de
comunicacién e intercambio entre esas
unidades. En general, parece conveniente
potenciar las estructuras de coordinacion
vertical —relacion entre niveles— en los
Centros de EGB asi como las de
coordinacion horizontal -relaciones entre
areas- en los de Enseflanzas Medias. Se
plantea una vez mas la busqueda de ese
dificil equilibrio entre las fuerzas
organizativas de diferenciacion y las de
integracion.

Dada la diversidad de funciones que
recaen sobre el Equipo Directivo, su
actividad se halla bajo un evidente riesgo
de desbordamiento y dispersion. Urge,
pues, delimitar mas claramente el papel
de la Direccion precisando el tipo de
liderazgo que se pretende que ejerza (...)
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Las siguientes son citas textuales del pensador francés Edgar Morin, quien es Director
de Investigaciones Emérito del Centro Nacional de Investigacion Cientifica de Francia y
Presidente de la Agencia Europea de Cultura. Su obra esta en gran parte dedicada a las
problemaéticas del conocimiento, y desde ese contexto ha expuesto importantes ideas
relativas a la educacion, y la urgente necesidad de una "reforma del pensamiento”.

“En la visién clasica, cuando una contradiccion aparecia en un razonamiento, era una sefial de error.
Significaba dar marcha atras y emprender otro razonamiento. Pero en la vision compleja, cuando se llega por
vias empirico-racionales a contradicciones, ello no significa un error sino el hallazgo de una capa profunda de
la realidad que, justamente porque es profunda, no puede ser traducida a nuestra logica.”

“En un sentido, yo diria que la aspiracion a la complejidad lleva en si misma la aspiracion a la completud,
porque sabemos que todo es solidario y multidimensional. Pero, en otro sentido, la conciencia de la
complejidad nos hace comprender que no podremos escapar jamas a la incertidumbre y que jamas podremos
tener un saber total: “la totalidad es la no verdad”.

“(...) no hay que confundir complejidad y complicacién. La complicacion, que es el entrelazamiento extremo de
las inter-retroacciones, es un aspecto, uno de los elementos de la complejidad. Si, por ejemplo, una bacteria
es ya mucho mas complicada que el conjunto de las fabricas que rodean a Montreal, es evidente que esa
complicacion esta, ella misma, ligada a la complejidad que le permite tolerar en si misma el desorden, luchar
contra sus agresores, acceder a la calidad de sujeto, etc. Complejidad y complicacion no son datos
antinémicos, ni se reducen el uno al otro. La complicacién es uno de los constituyentes de la complejidad.”

MORIN, EDGAR. Introduccion al Pensamiento Complejo.
Paris. Editorial Gedisa. Paris. 1990.
Parte 3: El paradigma de la complejidad.

“Se puede decir que hay complejidad dondequiera se produzca un enmarafiamiento de acciones, de
interacciones, de retroacciones. Y ese enmarafiamiento es tal que ni siquiera una computadora podria captar
todos los procesos en curso. Pero hay otra complejidad que proviene de la existencia de fenémenos aleatorios
(que no se pueden determinar y que, empiricamente, agregan incertidumbre al pensamiento). Se puede decir
en lo que concierne a la complejidad, que hay un polo empirico y un polo l6gico y que la complejidad aparece
cuando hay a la vez dificultades empiricas y dificultades légicas. Dificultades empiricas: el ejemplo mas
hermoso proviene de la meteorologia y se lo conoce con el nombre de “efecto mariposa": una mariposa que
bate sus alas en Australia puede, por una serie de causas y efectos puestos en movimiento, provocar un
tomado en Buenos Aires, por ejemplo. (...) Esta es la primera complejidad; nada esta realmente aislado en el
Universo y todo esta en relacion.”

“(...) no sdlo una parte esta en el todo sino que también el todo esta en la parte. (...) Cada individuo en una
sociedad es una parte de un todo, que es la sociedad, pero ésta interviene, desde el nacimiento del individuo,
con su lenguaje, sus normas, sus prohibiciones, su cultura, su saber; otra vez, el todo esta en la parte.”

“En la escuela hemos aprendido a pensar separando. Aprendimos a separar las materias (...) Apartamos un
objeto de su entorno, aislamos un objeto con respecto al observador que lo observa. Nuestro pensamiento es
disyuntivo y, ademds, reductor: buscamos la explicacion de un todo a través de la constitucion de sus partes.
Queremos eliminar el problema de la complejidad.”

"Si tenemos grabadas en nosotros esas formas de pensamiento que nos llevan a reducir, a separar, a
simplificar, a ocultar los grandes problemas, esto se debe a que reina en nosotros un paradigma profundo,
oculto, que gobierna nuestras ideas sin que nos demos cuenta. (...) podemos preguntarnos si ha comenzado
una revolucion paradigmatica. Una revolucion orientada evidentemente en direccion a la complejidad.”
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'En realidad, la organizacion es lo que liga un sistema, que es un todo constituido de elementos diferentes
ensamblados y articulados. Y la idea que destruye todo intento reduccionista de explicacién es que el todo
tiene un cantidad de propiedades y cualidades que no tienen las partes cuando estan separadas. (...) El todo,
por lo tanto, es mas que la suma de las partes. Pero al mismo tiempo es menos que la suma de las partes
porque la organizacién de un todo impone constricciones e inhibiciones a las partes que lo forman, que ya no
tienen entera libertad. Una organizacion social impone sus leyes, tabues y prohibiciones a los individuos,
quienes no pueden hacer todo lo que quisieran. O sea que el todo es a la vez mas y menos que la suma de las
partes.”

“Es necesario establecer la diferencia entre programa y estrategia; pienso que alli esta la diferencia entre
pensamiento simplificante y pensamiento complejo. Un programa funciona muy bien cuando las condiciones
circundantes no se modifican y sobre todo; cuando no son perturbadas. La estrategia es un escenario de
accion que puede modificarse en funcién de las informaciones, de los acontecimientos, de los azares que
sobrevengan en el curso de la accién. Dicho de otro modo: la estrategia es el arte de trabajar con la
incertidumbre.”

“(...) el pensamiento complejo no es el pensamiento omnisciente. Por el contrario, es el pensamiento que sabe
que siempre es local, ubicado en un tiempo y en un momento. El pensamiento complejo no es el pensamiento
completo; por el contrario, sabe de antemano que siempre hay incertidumbre. Por eso mismo escapa al
dogmatismo arrogante que reina en los pensamientos no complejos. Pero el pensamiento complejo no cae en
un escepticismo resignado porque, operante una ruptura total con el dogmatismo de la certeza, se lanza
valerosamente a la aventura incierta del pensamiento, se une asi a la aventura incierta de la humanidad desde
su nacimiento. (...)"

MORIN, EDGAR. “Epistemologia de la complejidad" en: SCHNITMAN DORA FRIED (comp.)
Nuevos paradigmas, cultura y subjetividad.
Buenos Aires. Paidos, 1994.

El conocimiento pertinente debe enfrentar la complejidad. Complexus significa lo que esta tejido junto;
en efecto, hay complejidad cuando son inseparables los elementos diferentes que constituyen un todo (como
el econdmico, el politico, el sociologico, el psicoldgico, el afectivo, el mitoldgico) y que existe un tejido
interdependiente, interactivo e inter-retroactivo entre el objeto de conocimiento y su contexto, las partes y el
todo, el todo y las partes, las partes entre ellas. (...) En consecuencia, la educacién debe promover una
“inteligencia general” apta para referirse, de manera multidimensional, a lo complejo, al contexto en una
concepcion global."

“En estas condiciones, las mentes formadas por las disciplinas pierden sus aptitudes naturales para
contextualizar los saberes tanto como para integrarlos en sus conjuntos naturales. El debilitamiento de la
percepcion de lo global conduce al debilitamiento de la responsabilidad (cada uno tiende a
responsabilizarse solamente de su tarea especializada) y al debilitamiento de la solidaridad (ya nadie siente
vinculos con sus conciudadanos).”

“De alli la paradoja: el siglo XX ha producido progresos gigantescos en todos los campos del conocimiento
cientifico, asi como en todos los campos de la técnica; al mismo tiempo, ha producido una nueva ceguera
hacia los problemas globales, fundamentales y complejos, y esta ceguera ha generado innumerables errores e

ilusiones comenzando por los de los cientificos, técnicos y especialistas. ¢Por qué? Porque se desconocen
los principios mayores de un conocimiento pertinente. La parcelacion y la compartimentacion de los saberes
impide captar “lo que esta tejido en conjunto”.

MORIN, EDGAR.

Los siete saberes necesarios para la educacion del futuro.
Buenos Aires.. Nueva Vision. 2001.

El siguiente texto es parte de una sintesis del liboro El big bang de las organizaciones.
Cuando la empresa entra en mutacion

(Barcelona, Gran lea, 1994). Escrito por Serieyx Hervé, el texto analiza las caracteristicas del
mundo actual y los desafios que representan para las organizaciones que, mas alla de sus

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestién Institucional 42



Escuela y Sociedad en Transformacién

diferencias, necesitan establecer importantes variantes en su organizacion y funcionamiento
para sostenerse en el presente contexto

Para tratar con las incertezas, inestabilidades y desérdenes, se hace necesario una organizacién tramada o en
red, en que prime el movimiento. EI mundo en tanto entidad politica, se ha vuelto una red. La puesta en redes
de la informacion sélo tiene sentido si el poder estd igualmente puesto en redes. La revolucion de la
informacion conlleva una revolucién sociologica, en que priman las redes solidarias, la cooperacion, la
revolucion de los paradigmas y la creacion de otras manera de pensar y ver la realidad. Las empresas
piramidales y en redes suponen diferencias en sus performances, en su mayor o menor inmovilismo y
pesadez, en sus modos de funcionamiento, en la concepcion del tercer activo, etc.

La red permite la multiplicacién de la experiencia individual y colectiva, anticipar mas que reaccionar a través
de la innovacién, el cambio en las reglas de juego desde la obediencia a la responsabilidad, desde el orden a
la autoorganizacion.

Los hombres y mujeres de las organizaciones en red son autores-actores, creadores y conductores de su
accion. Son entendidos como tales no por altruismo sino por la necesaria flexibilidad y rapidez en las
innovaciones que las organizaciones reclaman, que solo son realizables si los hombres y mujeres que las
conforman tienen el deseo de contribuir, asumiendo sus compromisos y beneficios. La organizacion debe
entonces estimular el deseo de ser autor actor y no la docilidad.

Se observan al respecto modestas vias de progreso, realizadas al cambiar signos de vida cotidiana
(coherentes con la organizacién en redes y no piramidal), cambiar las palabras ya que éstas son
estructurantes (no manteniendo el vocabulario de ayer opuesto a la organizacion flexible de hoy), actuar sobre
el sistema de gestion clave, es decir el sistema de remuneracion en concordancia con las personas autores y
actores, confiar en la formacion, la transmision y el aprendizaje de conocimientos, formar y transformar a
través de una pedagogia de formacién continua, promoviendo el abordaje concreto de los conocimientos
desde el jardin de infantes a la universidad, orientando a los ciudadanos a habituarse a buscar el sentido, a
convertirse en actores y a practicar una mirada compleja de la vida en red.

Todo esto supone apertura organizacional en relacion a la coevolucién con el contexto, se plantea que no hay
revolucion de la inteligencia sin redes, no hay redes sin confianza no hay confianza sin apertura.

Para dar aliento a nuestras organizaciones hace falta la presencia del gran ausente, de nuestros talentos y
espontaneidades sofocadas como aquellos que nos encaminan a la transformacién de los habitos de gestion y
a construir empresas arménicas con proyectos compartidos, con managers vigias, privilegiando las alianzas
entre los eslabones de la descentralizacién y policeluiaridad; talentos responsables que permitan asumir
riesgos, en organizaciones dialogisticas que positivizan las contradicciones, las innovaciones, la calidad, la
anticipacion, la globalizacion y la integracion de la diversidad.

El texto que sigue es el prologo que escribid el Profesor Ernesto Gore para el libro La quinta
disciplina (Barcelona, Editorial Granica, 1993), de Peter Senge. En él se brindan
herramientas conceptuales para promover la innovacion en las organizaciones, a partir de
concebirlas como organizaciones que aprenden.

Prélogo a la segunda edicion en castellano

No fue facil llegar al punto al que hoy nos acerca Peter Senge. Durante muchos afios las ideas de aprendizaje
organizacional fueron un ambito complejo, vedado a la curiosidad del hombre de accién, los trabajos pioneros
de Simédn, March, Olsen, Argyris o Schon sobre el tema, rara vez fueron siquiera traducidos a nuestro idioma.
¢,Como explicar entonces el furor que La Quinta Disciplina ha desatado en todo el mundo? ;Cémo explicar
esta obra que ha cautivado a la vez a eruditos y managers?
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Es simplemente que la realidad, una vez mas, ha convertido en buena practica lo que hasta ayer eran buenas
teorias. No hace mucho tiempo, el mundo era un lugar mas predecible de lo que es hoy en dia. Todavia se
podia aspirar a que una organizacion fuese competitiva sobre la base de una division horizontal del trabajo y
vertical de las decisiones. Alcanzaba con un Watson, un Sloan o un Edison en la punta de la pirdamide para que
pensara. Al resto, se le pagaba para hacer, no para pensar.

No hace tanto, pero parece que hubiera pasado un siglo.

Las organizacién hoy en dia tienden a ser organizaciones del conocimiento. Cada puesto es ocupado por
alguien que conoce su tarea, que no actla tanto por delegacion como por pericia. Los mercados globales son
cada vez mas exigentes. Ya nadie sofiaria con fabricar "coches de cualquier color, siempre que sea negro”
como alguna vez decidid, autoritario e inapelable, Henry Ford.

Una organizacion que aspire a sobrevivir en el contexto actual es un didlogo con su publico. Capaz de
interpretar las demandas que recibe y de responder a ellas. Pero para poder dialogar con el mercado, una
organizacion debe ser capaz de mantener su propio dialogo interno.

Quienes normalmente estdn mas cerca del cliente son quienes estan mas lejos del poder. ;Cémo podria
dialogar con el cliente una organizacion que no dialoga con sus propios empleados? ;Cémo podria responder
a las demandas de su publico una institucion que no es capaz de convertir la experiencia individual de sus
miembros en accién de conjunto?

La idea de la organizacién capaz de aprender es una revolucion mental, nos exige abandonar los viejos
paradigmas de liderazgo y de poder para acercarnos a un pensamiento capaz de manejarse con sistemas
complejos. A nadie se le ocurriria ensefiar a escribir a un nifio entrenando solamente su mano. Sin embargo
seguimos creyendo que para que una empresa venda, alcanza con un buen equipo de vendedores y mucha
publicidad.

En un contexto turbulento como el actual nadie puede sentirse fuerte por lo que es. La Unica fortaleza posible
es la que proviene de ser capaz de responder, de poder dejar de ser lo que se es para ser lo que sea
necesario. Tal el sentido ultimo de la clarisima advertencia de Arte de Geus: “la capacidad de aprender puede
llegar a ser nuestra unica ventaja competitiva".

GORE, ERNESTO
Profesor de las universidades de
Buenos Aires y de San Andrés
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Circulo de directivos escolares

El sentido de esta herramienta para la accién

Con la expresion "el pez no es consciente del agua" se alude a las dificultades que
tenemos para "ver" la realidad en la que estamos inmersos; suele pasar que los
problemas cotidianos y las soluciones que nosotros mismos pensamos para afrontarlos,
funcionan como obstaculos para plantear otros problemas o para ensayar otras
alternativas de solucién.

Eso sucede también frecuentemente con los directivos de las escuelas: actian a partir
de sus saberes previos sobre los aspectos mas significativos de la institucién (las
caracteristicas del contexto; las modalidades de ensenar que estan "instaladas" por los
afios de compartir experiencias y de encontrarse con obstaculos parecidos y con logros
similares; las modalidades de organizar el intercambio con las familias de los alumnos,
etcétera). Toman decisiones en el dia a dia de la escuela, poniendo en juego lo que
saben. (Por eso, elevar la profesionalidad de la mirada de los directivos) es un valioso
instrumento que requiere un trabajoso proceso de construccidon y seguramente,
contiene aciertos derivados de su profundo conocimiento de las escuelas que dirigen.

Pero a veces se necesita tomar un poco de distancia de la escuela, para observarla con
mayor perspectiva; en este sentido, les puede resultar muy Gtil comparar su mirada con
la de otros colegas que observen la escuela, poniendo en juego su propia experiencia.
Esos colegas pueden funcionar como "extranjeros" que recorren la ciudad o el pueblo en
el que vivimos y son capaces de ver lo que nosotros no vemos, sumergidos en lo obvio
y cotidiano. Construir miradas compartidas puede asi constituirse en un camino Gtil para
elevar la profesionalidad de los directivos.

¢En qué consiste?

Esta herramienta para la accion reline una serie de orientaciones para que usted y
otros directivos constituyan un circulo de intercambio, con la intencion de ver juntos
y revisar las propias miradas acerca de las instituciones que dirigen y si es necesario,
"cambiar los anteojos" Para ello sera necesario ir identificando:

» Un impulsor o varios, con el deseo de motorizar la puesta en marcha de este
"colectivo". Le proponemos que sea usted, o el equipo directivo de su escuela, o
una parte de él.

> Una serie de directivos de escuelas vecinas, que estén dispuestos a
participar de la experiencia. Pueden ser del mismo nivel educativo, o de otros,
depende del tema que los nuclee. Seria muy interesante también contar con el
compromiso del supervisor o supervisores de las escuelas.

> Un tema o problematica que los convoque. Usted sabe bien que el tiempo es
muy valioso para los directivos, por la cantidad y complejidad de las
responsabilidades cotidianas que tienen. Por lo cual es conveniente
plantear un tema especifico, con claridad y precisién, para invitarlos a
constituir el circulo. Es probable ademas, que usted y los colegas a los que le
interesa invitar ya hayan conversado, informalmente o en las ocasiones en que
se encuentran por razones profesionales, acerca de los temas o problemas que
les resultan mas significativos.

> Una pre-propuesta de funcionamiento, para empezar el didlogo. No se trata
de llevar todo resuelto, pero si algunos esbozos de ideas que puedan contribuir a
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despertar el interés y a promover el intercambio. Este es el aporte que le
estamos acercando, para colaborar con usted en su papel de impulsor de la
iniciativa: una serie de sugerencias acerca de las acciones a desarrollar y
algunos instrumentos para facilitarlas. Pueden ser utilizados tal cual los
proponemos, o ser tomados como base para elaborar otras alternativas que
ustedes consideren mas adecuadas al contexto en el que trabajan.

éPara qué podran utilizarla??

Les proponemos un primer objetivo para este circulo: producir informacion sébrenlas
escuelas, desde las escuelas, para orientar la toma de decisiones en las instituciones
que dirigen.

Como vera, reunimos la herramienta circulo de directivos escolares con la "materia
prima" sobre la que va a accionar con ella (la informacion producida desde la escuela,
para gestionar la escuela). Si les va bien, pueden utilizar esta herramienta para trabajar
con otras "materias primas", en funcion de las necesidades y proyectos que vayan
seleccionando para abordar en conjunto.

éCuales son los pasos a seguir?

1. Convocar a los directivos.

2. Hacer conocer la pre-propuesta, para elaborar en conjunto la definitiva.
3. Relevar la informacion y producir los correspondientes registros.

4. Comparar los registros

5. Sacar conclusiones sobre el trabajo realizado.

6. Pensar acciones de mejora

7. Plantear plan de accidon

8. Compartir problemas y alternativas con otros.

1- Convocar a los directivos

Lo primero que se necesita para invitar a los directivos de algunas escuelas cercanas, a
constituir un circulo de intercambio, es un foco de interés determinado, lo que implica
un doble recorte: el del "campo" con el que van a trabajar y el del "tema" en el cual se
van a concentrar.

Para recortar el campo, es conveniente seleccionar un ciclo, un turno, un afio o un
conjunto de secciones de las respectivas escuelas; asi podran concentrar sus esfuerzos
en un conjunto especifico de alumnos, de docentes y de tareas. Ustedes como
directivos, estan acostumbrados a tener miradas panoramicas de la institucién (y su
funcion se lo exige), pero es muy util abordar un universo mas pequefio, que se puede
desmenuzar con mayor facilidad. Por otra parte, lo que uno aprende a mirar en ese
foco, seguramente incide sobre el resto de su practica cotidiana.

Para ejemplificar, supongamos que le interesa analizar un determinado ciclo, por
ejemplo, el tercero de la EGB o el basico de las escuelas medias, segun las
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particularidades de cada provincia. Por lo tanto, los directivos a convocar serian los
responsables de las escuelas cercanas a la suya, que atienden a esos alumnos.

Con respecto al tema, es conveniente seleccionar uno en particular, para organizar
mejor el intercambio. Es probable que queden afuera otros que tienen una importancia
similar, pero si se reldnen varios directivos para dialogar sobre temas muy amplios, el
resultado puede ser parecido a una conversacion informal, que se ramifica produciendo
la impresion de que no sé avanza.

Por ejemplo, supongamos que ustedes se concentraran en problemas relacionados con
la repitencia, la desercién, o la calidad de los aprendizajes de los alumnos del ciclo
seleccionado.

También podria tematizarse la necesidad de revisar las normas de convivencia e
interaccion en ese ciclo, etc., dado que la no vigencia de los viejos reglamentos deja sin
claridad a todos los estudiantes y docentes sobre los mas elementales criterios
compartidos en la vida de la escuela.

Resuelto el foco de la convocatoria, ya estaria usted en condiciones de invitar a los
directivos colegas a un primer encuentro en su escuela, para presentarles la pre-
propuesta de trabajo.

2- Hacer conocer la pre-propuesta, para elaborar en conjunto la definitiva

Para poner en funcionamiento el circulo de directivos le sugerimos que les haga conocer
en ese primer encuentro, el esbozo de una primera etapa (si resulta productiva, se
podran disefiar otras, pero es conveniente ir paso a paso, para consolidar los logros).
Esa primera etapa incluiria:

v Una serie de encuentros de alrededor de tres horas, en un horario y lugar a
definir entre todos; quizd, cada una de las escuelas puede funcionar
rotativamente como sede, lo que permitiria a cada director, ser el anfitrion en
alguna oportunidad. Es necesario prever una frecuencia que esté al alcance de
todos (preferiblemente quincenal, para no abrumar con reuniones semanales y
para evitar que el interés decaiga, si son demasiado espaciadas).

v' Algunas visitas de intercambio, para observar la escuela de un colega (pueden
organizarse visitas reciprocas).

v El analisis de algunos materiales producidos en la escuela dé un colega y
aportados por él, como por ejemplo, planillas, producciones de los alumnos y/o
de los docentes, informes, etcétera.

En el primer encuentro, se elaboraria la agenda definitiva para la primera etapa de
funcionamiento del circuito. Para ejemplificar, le ofrecemos algunos aportes para
organizar la agenda preliminar; puede consultarlos en el anexo, al final de este
cuaderno.

3- Relevar la informacion y producir los correspondientes registros

Para implementar las acciones previstas, es conveniente ponerse de acuerdo acerca de
como se relevara la informacién requerida para construir "las otras miradas"; como se
la va a registrar y como se pondran en comun, los correspondientes registros.

Este es un punto especialmente significativo porque demanda la puesta en practica de
ciertas competencias para producir informacién que no son siempre usuales entre los
directivos escolares.
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Usted lo sabe por experiencia: los directivos son informantes-clave, por la magnitud de
sus conocimientos acerca de la vida institucional, pero suelen producirlos de una
manera mas bien informal ("caminando la. escuela", aprovechando los encuentros en la
sala de profesores, conversando en los recreos con algunos alumnos, etcétera). O,
cuando usan estrategias mas formales -por ejemplo, la observacion de clases- estan
comprometidos con otros objetivos (integrar al docente nuevo, calificar el desempefio,
averiguar las razones de una situacion conflictiva en un curso, etcétera).

Por eso le ofrecemos algunos aportes en el anexo de esta parte del cuaderno, que
pueden facilitar las tareas de observacion sistematica a desarrollar, a través del analisis
de producciones escritas y de visitas a las escuelas. Puede presentarlos al circulo de
directores, en su rol de impulsor; quizas decidan usarlos tal como estan o adaptarlos,
o reemplazarlos totalmente o en parte por otros instrumentos, elaborados por ustedes.

4- Comparar los registros

Los registros que ustedes elaboren a propdsito de las visitas, el analisis de producciones
de las escuelas vecinas y la recopilacion de materiales de su propia escuela, constituyen
un capital muy valioso para construir esas otras miradas, que les permitiran "tomar
conciencia del agua en la que viven", como deciamos al principio de esta parte del
cuaderno.

Es muy importante que el circulo de directivos se proponga la recopilaciéon de los
registros producidos, como producto de su primera etapa de funcionamiento. Esa
recopilacién sera a la vez, el sustento del cambio de opiniones y la huella del proceso
realizado. Es conveniente acordar desde el principio cdmo reunir los registros de cada
participante y qué destino darle a la produccién colectiva resultante.

Para ello, habra que acordar algunos aspectos formales (como por ejemplo, si se usara
un determinado tamafio de papel, si se aceptan manuscritos o no, si se integraran a
una carpeta o se conservaran en disquetes, etcétera). Eso tiene que ver con el destino
que decidan darle (como por ejemplo, producir una recopilacién en borrador, que sirva
como material de consulta para cada directivo del circulo; producir una sintesis de lo
trabajado para compartir con otros directivos que no participan del circulo; producir un
resumen de los puntos mas significativos destinado a los docentes de las respectivas
escuelas, etcétera).

Sin embargo es preciso sefialar que en este primer momento fundacional del circulo, es
prudente ajustar las expectativas porque es mucha la energia que requiere la
constitucién del grupo y /a definicion de una estrategia de funcionamiento.

5- Sacar conclusiones sobre el trabajo realizado.

Identificar a partir de este trabajo qué ocurre con el aprendizaje en su escuela, cuales
son sus fortalezas y cudles sus debilidades.

Y finalmente, en funciéon del intercambio, de la confrontacién de opiniones, de la
comparacion de las diversas maneras en que se resuelven en las otras escuelas los
problemas, es posible que ustedes, como grupo, hayan instruido nuevas miradas sobre
el tema que los ndcleo. Quizds hayan relativizado algun problema, o hayan
problematizado un aspecto de su realidad institucional que les parecia "natural"; quizas
hayan incorporado algunas estrategias de trabajo escolar a su propio repertorio de
saberes como directivo. Seguramente puedan "ver" a su escuela con "otra perspectiva”,
la que resulta de incorporar a la propia mirada, la de los colegas que tienen
responsabilidades parecidas, en otros escenarios institucionales. Y eso les permitira
tomar algunas decisiones vinculadas con la gestién de la escuela que cada uno conduce;
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0 encarar alguna propuesta compartida entre todos o algunos de los directivos
participantes.

6- Pensar acciones de mejora

Quiza las producciones de la observacion sean mejorables. Pero, a la hora de evaluar la
experiencia, habra que contabilizar los aprendizajes realizados para ponerla en marcha,
que son los primeros "resultados esperados”; y, en funcibn de esa plataforma
construida en comun, encarar otros ciclos, abordando otros temas, en el mismo
"campo" o en otro. A partir de ello, pensar qué podria hacer Ud. para mejorarlo, a quién
mas tendria que involucrar, etcétera.

7- Plantear plan de accion

Plantear un pequefio plan de accidon en el tiempo para desarrollarlo en cada institucion.

8- Compartir problemas y alternativas con otros.

Por supuesto, antes de todo, comparta su "problematicas” con otros colegas del circulo
de directivos y comparen "alternativas” de mejoras, sopesen riesgos y posibles
ventajas.

Ministerio de Educacién - Programa Nacional de Gestién Institucional 50



Escuela y Sociedad en Transformacién

ANEXOS

ANEXO 1: AGENDA TENTATIVA PARA CONVOCAR A REUNIONES

Este es un sencillo recordatorio de los puntos a tener en cuenta para elaborar la agenda
de trabajo de la primera etapa; es necesario definir:

. Cantidad de encuentros.

. Fecha y hora de reunidon de cada encuentro (tanto la de inicio como la de cierre).
. Lugar de cada uno.

. Problema o tema a abordar en cada uno.

. Actividades a resolver entre uno y otro. Producto qué sé espera de cada

actividad, para llevar a los encuentros.
. Responsabilidad que asume cada participante.

Es conveniente que usted, como impulsor, prepare una agenda tentativa, que puede
presentar a través de una nota, un mensaje a través del correo electronico, u otro
recurso que usted elija. Por ejemplo, podria redactarla teniendo en cuenta el siguiente
"ayuda-memoria":

Ciclo de cuatro a ocho encuentros, con una frecuencia quincenal. Cada uno, de tres
horas de duracion. Dias martes, de 14 a 17. Actividades de cada uno:

ler encuentro: Presentar los instrumentos para desarrollar las experiencias de
observacion, adecuarlos si es necesario y acordar como organizar las visitas.

2do encuentro: Analizar en conjunto, los registros vinculados con el seguimiento de
los alumnos.

3er encuentro: Hacer el intercambio con respecto a lo observado durante las visitas a
las escuelas.

4to encuentro: Elaborar conclusiones. Si es posible, definir acciones a desarrollar, en
conjunto o separadamente.

5to a 8vo encuentro: segun la necesidad se podré ampliar el n° de encuentros, y
proponer las actividades propias de cada uno.
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ANEXO 2: ORIENTACIONES PARA PRESENTAR LAS ESTRATEGIAS

SOBRE COMO SE HACE EL SEGUIMIENTO DE LOS ALUMNOS

A continuacidn, presentamos dos sencillos instrumentos que facilitan que usted
pueda presentar a sus colegas las estrategias utilizadas en su escuela, para hacer
el seguimiento de los alumnos del ciclo seleccionado.

INSTRUMENTO A: Para presentar como hace cada escuela el seguimiento de los alumnos
del ciclo seleccionado:

a-

>uN

Recopile todos los materiales escritos que se disefiaron o adaptaron en su escuela para
hacer el seguimiento de los alumnos del ciclo seleccionado; como por ejemplo planillas,
registros anecdoticos, fichas, etc., es decir aquello que le permite "conocer” qué y como
aprenden los chicos o jovenes de su escuela.

Describa sintéticamente, por escrito, las estrategias cara a cara, que se usan para ese
fin, como por ejemplo, reuniones o entrevistas, con alumnos, docentes, familiares, etc.,
consignando quiénes las desarrollan, con qué frecuencia, si se produce algun registro
escrito, etc.

Para cada uno de los materiales escritos y las estrategias cara a cara mencionados en los
puntos anteriores, identifique y responda por escrito y sintéticamente, las siguientes
preguntas:

¢Quién lo elabord, disefid, pensé?

¢Quiénes lo usan, lo desarrollan, participan de su puesta en practica?

¢éCoémo circula la informacion que se recoge a través de estos materiales y estrategias?
¢Quiénes la conocen?

éPara qué sirve la informacion obtenida? éQué estrategias se elaboran para atender o
prever los problemas detectados?

Analice los materiales y estrategias que recopild y describié y agrupelos en funcién de
ciertos criterios (por ejemplo, porque reuinen miradas diferentes acerca de los alumnos de
un afio determinado, o de los alumnos repitentes). De esta manera, podra entenderlos y
presentarlos como "paquetes de recursos" para hacer el seguimiento de los alumnos del
ciclo seleccionado, de su escuela. Su analisis facilitaré el conocimiento y la comparacion
de los criterios que se usan en cada institucion para hacer el seguimiento sistematico de
los alumnos del ciclo seleccionado.
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INSTRUMENTO B: Para buscar y presentar algunos datos cuantitativos con respecto a la
matricula del ciclo seleccionado:

Vuelque en los cuadros que se presentan a continuacion, algunos datos vinculados con la situacion
escolar de los alumnos del ciclo seleccionado: los porcentajes de promovidos, repitentes y alumnos con
sobreedad (es decir que tienen mas de dos afios que el promedio esperado para el afio que cursan). Si
es posible, incluya los datos correspondientes a los tres ultimos afos lectivos.

CUADRO 1: Cantidad y porcentaje de alumnos promovidos, por afio y por turno

Para calcular el porcentaje, considerar los promovidos al comienzo del afio lectivo, en relacion con la
cantidad total de alumnos de cada afio, por turno, que comenzé a cursar a comienzos del afio lectivo
anterior.

I/ARO Turno manana Turno tarde

1° (77) 2° (87) 37 (99) 1° (77) 2° (8%) 37(99)
2000
1999

CUADRO 2: Cantidad y porcentaje de alumnos repitentes, por afio y por turno

Para calcular el porcentaje, considerar los repitentes inscriptos al comienzo del afio lectivo (tanto
los que cursaron en la escuela el afio anterior, como los que ingresaron como repitentes a la institucion)
en relacién con la cantidad total de alumnos de cada afio, por turno.

[/ARo Turno manana Turno tarde

1° (77) 2° (8%) 132 (97) 1° (77) 2° (89 37(97)
2000
1999

CUADRO 3: Cantidad y porcentaje de alumnos con sobreedad, por turno

Para calcular el porcentaje, considerar los alumnos con sobreedad en relacion con la cantidad total de
alumnos de cada afio, por turno.

/ARo Turno manana Turno tarde

1° 2° Total 1° 20° Total
2000
1999

Consigne algunas observaciones con respecto a la informacion volcada en cada cuadro; escriba
sintéticamente, a la manera de un punteo. Para hacerlo, puede orientarse con las siguientes preguntas:
1. ¢Hay diferencias entre los turnos?; 2. ¢Hay diferencias entre cada afo del ciclo?; 3. (Hay diferencias
entre cada afio lectivo?; 4. En cada caso, si la respuesta es afirmativa éa qué atribuye las diferencias?;
5. éInciden esas diferencias en las estrategias institucionales pensadas para atender a los alumnos del
ciclo seleccionado? éComo? Si es posible, enuncie algunas de las propuestas elaboradas en su
institucion, para atender a los que repiten y/o a los que tienen sobreedad; y para mejorar los
porcentajes de promocion.
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ANEXO 3: ORIENTACIONES PARA OBTENER INFORMACION A TRAVES DE
VISITAS DE OBSERVACION

Le proponemos organizar una serie de visitas a las escuelas de los colegas que
participan en el circulo. Cada uno haria una visita; podrian constituir lo que se
denomina parejas pedagdgicas de directivos, de manera que compartan entre si, las
figuras de "anfitrion" y de "visitante".

Es deseable que convengan los aspectos operativos de las visitas, como por ejemplo,
quién visita a quién, fechas y horarios, papel del anfitrién (si recibe al visitante y
mantiene una entrevista de presentacion, si lo acompafia a hacer un recorrido por la
escuela, en especial, por los ambitos en que trabajan los alumnos y docentes del ciclo
seleccionado, etcétera). Habria que resolver estos aspectos organizativos durante el
primer encuentro, para que haya tiempo suficiente de hacer las visitas antes del tercero,
durante el cual esta previsto el intercambio al respecto. Los objetivos fundamentales de
las visitas serian, por un lado, relevar informacién acerca de como resuelven en cada
escuela la organizacion de los espacios y tiempos institucionales y el uso de los recursos
para ensefiar, en el ciclo seleccionado; y por otro, aprender a "ver juntos" problemas y
a identificar juntos diversas alternativas de resolucion. Esto elevara los niveles de
profesionalidad de ambos.

Para facilitar la tarea de observacion en el transcurso de la visita, le acercamos un texto
orientador, una serie de sugerencias que pueden ayudarlo a focalizar la mirada y un
ejemplo de hoja de registro:

e Acerca de la observacion como herramienta de conocimiento

La observacién es un fendmeno sencillo y al mismo tiempo inevitable. La mirada esta en
constante movimiento, la experiencia visual abarca una multiplicidad de imagenes
cambiantes que despiertan interés, en las que influyen la percepcion, la emocién, el
intelecto y la memoria.

Sin embargo, la observacion se complejiza y presenta no pocas dificultades cuando se
trata de ubicarla como herramienta para obtener conocimientos basados en aquello que
se "mira", cuando se trata de "ver" aquello qué estd mirando para comprenderlo, para
encontrar algo que se esta buscando; cuando se toma un proceso intencional. Entonces,
el fendmeno de la observacion se reviste de una preocupacion por el contexto y por la
focalizacidon, que debe centrar y descentrar selectivamente la atenciéon. No es posible
observar todo a la vez, pero tiene poco sentido recoger una frase, un hecho, un gesto
descarnado del contexto en el que tuvo origen y encuentra su sentido.

Las situaciones educativas forman parte de una trama que suele definirse como vida
cotidiana escolar. Es a través de la observacién que estos hechos pueden ser
resignificados desde una nueva vision, por medio de la descripcion de su
funcionamiento, el relato de las secuencias y el andlisis posterior del proceso.

Este conjunto de notas ordenadas ayuda a reconstruir sintéticamente lo trabajado. Es
como un tamiz que permite asociar las vivencias a los conceptos.

Al término del recorrido vivido, la relectura de los registros habilita el analisis de sus
contenidos, a la luz de los marcos conceptuales que la persona fue construyendo en su
trayectoria y es también una oportunidad para iniciar una busqueda que permita
reformularlos y ampliarlos. El texto ha pasado asi, de ser el registro de impresiones, a
ser objeto de una reflexidn y por lo tanto, una herramienta de aprendizaje profesional.

¢ Recomendaciones para el registro

Conviene conservar la huella de aquello que no puede ser registrado puntualmente y no
dejar todo librado a la memoria. Preferentemente anotar pequefios rastros con una palabra,
una anotacion al margen, una clave para recordar después. En la toma de registros conviene
evitar:
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o Confundir la descripcion de los comportamientos con realizar evaluaciones
anticipadas o evaluar el comportamiento.

. El mero registro de datos negativos.

o Las generalizaciones apresuradas antes de que se haya recogido una buena cantidad
de datos (prejuicios).

o Prever la falta de control de datos significativos anteriores o posteriores a la situacion
observada.

e Algunas sugerencias para organizar la mirada, durante la visita de
observacion:
Conviene distribuir el tiempo disponible para la visita, eligiendo las situaciones a observar
(estas podrian ser acordadas previamente entre los directivos del circulo, para que haya
focos similares en cada uno de los
registros).

Tenga en cuenta el objetivo de la visita: deberd relevar informacion acerca de como
resuelven en la escuela visitada, la organizacidon de los espacios, los tiempos y los recursos
de ensefianza, para los alumnos del ciclo seleccionado, A, posteriori, durante el encuentro de
directivos, se podran hacer comparaciones acerca de este aspecto de la gestion institucional
de las escuelas visitadas, con la intencion de reflexionar acerca de como puede influir en la
atencion de los alumnos del ciclé seleccionado (su permanencia en la escuela y sus
aprendizajes).

De modo que deberd concentrarse en algunos espacios de la escuela y observar su
organizacion y algunos momentos dé la vida cotidiana de los alumnos. Quizds pueda
proponerse una mirada panoramica (de los espacios y de ciertos momentos compartidos,
como la entrada a la escuela o la salida, los recreos, el comedor si lo hubiera, etcétera) y
una mirada focalizada (como una situacion de clase en un aula, un laboratorio, un taller,
etcétera; o una situacién de consulta o estudio en la biblioteca; u otra que usted elija o que
le proponga el director anfitridn)

Para facilitar la observacidn le proponemos algunas preguntas que funcionarian como una
especie de guion; no es necesario contestarlas todas. Simplemente, orientan la mirada hacia
algunos aspectos que pueden ser significativos para comprender la manera en que en esa
escuela se organizan los recursos disponibles (inclusive los tiempos y los espacios) para
atender a los alumnos de un ciclo determinado.

v’ éCuales son los espacios destinados a estos alumnos?

¢Solo las aulas o hay otros?. En caso afirmativo écuales?

¢Cémo se usan? ¢Con qué frecuencia? éTienen responsables en cada uno de estos
espacios? ¢Estan a disposicion de los alumnos, para que trabajen en forma
auténoma?

¢Cémo estan ambientados (distribucion de los muebles y el equipamiento en general,
decoracion, presencia de producciones de los alumnos, etcétera)?

¢Hay aulas por cada grupo-clase o aulas por area o grupos de areas de ensefianza?

v éCOmo estan organizados los tiempos?

¢Cémo es la organizacién de los tiempos escolares (duracién de cada clase
cantidad de materias que se abordan por dia y por semana, duracién de los
recreos, tiempo destinado a actividades optativas, si las hay, al comedor, si lo
hay, etcétera)?

¢Hay tiempos compartidos entre los alumnos del ciclo, mas alla de los
respectivos grupos-clase (por afio, por ciclo, por turno)? éCudles son? éComo los
organizan?

¢Cuales son las modalidades adoptadas para este ciclo, al momento de la
entrada a la escuela, la salida, la circulacidn entre los espacios de la escuela
para las distintas actividades, etcétera?
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v' éCuales son los recursos de ensefnanza disponibles para este ciclo (todo
el ciclo, cada afo, cada turno, etcétera?
¢En que espacios estan ubicados (biblioteca, sala de musica, de plastica,
laboratorio de ciencias naturales, de computacién, gimnasio, cada aula, algunas
de ellas, etcétera)?
¢Coémo los obtienen, como los mantienen (los provee el sistema escolar,
participan las familias de los alumnos y/o los propios alumnos, Colabora la
comunidad, algunas instituciones en particular, etcétera)?
¢Como se usan (a través de normas explicitas, de una manera informal, los
responsables del uso son los adultos, los alumnos también participan, etcétera)?

v ¢Se realizan tareas asistenciales destinadas a los alumnos de este ciclo?

¢Cuales son (comedor, copa de leche u otras actividades)?

¢Coémo es su organizacion y ejecucion?

¢Cual la distribucidn espacial y sus responsables?

¢Cual es la interaccidn de los alumnos en estas instancias? ¢Existe superposicion
con la tarea pedagdgica?

Después de realizarla Ud. identifique las fortalezas y debilidades de lo observado
en la misma. Luego, que pueda tomarse un espacio-tiempo para "visualizar"
como aumentar las fortalezas y su impacto y como tratar las debilidades para
mejorar los aprendizajes y la calidad de "vida escolar". Sera preciso dentro de
este "nuevo mapa institucional" que detecte qué tiene que hacer Ud. mismo;
gué debe emprender; reconocer qué apoyos externos requiere; qué otros
actores de la institucion tendrian que participar para generar la resolucion
adecuada y profesional al problema.

No deje de volver a utilizar la observacién periédicamente para actualizar su
mirada y el "mapa institucional”, asi los procesos de mejora estaran mas
"objetivados" y reorientados estratégicamente por el equipo directivo que Ud.
integra.
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Hoja de registro

Durante el registro las anotaciones deben ser lo mas simples posibles, incluyendo siempre
algun indicador temporal, el enunciado de la situacion y la descripcion de la mayor cantidad
de hechos que constituyen la situacion observada. Puede utilizarse alguna hoja de registro
que permita diferenciar con facilidad, lo que se describe y las impresiones del que observa;
por ejemplo, la que se adjunta a continuacién:
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INTERPRETACION
(lo que pienso, siento, conjeturo,
me pregunto)

HORA DESCRIPCION
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