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Politicas de descentralizacion y autonomia

Hasta fines de los afios setenta -del siglo XX-, la administracion centralizada era
considerada como una manera eficiente para sustentar la expansion de los sistemas
educativos nacionales. A partir de los ochenta surgieron los postulados de modificar este
patrén organizativo, predominante practicamente en el mundo entero, como un elemento
central en las politicas educativas y pasé a revisarse la modalidad centralizada y
verticalista, vigente hasta ese entonces, de ordenar, gobernar y administrar el sistema
educativo. Hasta ese entonces, las decisiones tomadas por el nivel central impregnaban e
pretendian incidir en todas las decisiones de todos los actores del sistema: el organismo
central, a nivel nacional, se ocupaba del financiamiento, de la elaboracion vy
administracion del curriculo, de la contratacion del personal docente y administrativo, de la
elaboracion de todas las diversas normativas, y de implementar, supervisar y controlar su
cumplimiento. Las diferentes jurisdicciones y/o ambitos territoriales y sus respectivos
organismos, solamente tomaban las directivas y encaraban su aplicacion.

Desde la década de los ochenta y noventa muchos paises comenzaron a renovar esta
organizacion y gobierno de la educacion. Entre las razones que llevaron a los ministerios
y sistemas de educacion de los paises a asumir decisiones de este tipo se pueden
identificar: el reconocimiento de la imposibilidad para administrar un sistema muy extenso;
de la necesidad de modificar una estructura ya anacronica, con insuficiente posibilidad de
comunicacion de los niveles centrales con las unidades escolares; y ninguna oportunidad
de intercomunicacion entre las escuelas.

Se asumié como condicion prioritaria la revision del sistema verticalista para impulsar y
potenciar mas y mejores aprendizajes de nifios y jévenes, y esto requeria ampliar la
delegacion de la toma de decisiones y las funciones a los niveles de base, a nivel local,
devolviéndole a la escuela su autonomia para que ésta pudiera asumir, con
responsabilidad y proyecto, el trabajo de concretar los aprendizajes que la sociedad le
delegaba.

En la actualidad, una de las premisas basicas de estas politicas es que s6lo pueden
obtenerse aprendizajes de calidad con equidad y calidad si se logra desarrollar una
gestion efectiva en el nivel escolar, esto involucra considerar que una educacion de
calidad obliga a una gestion escolar mas auténoma y profesional de los equipos
directivos, mas apoyo a la escuela y menos control burocratico del poder central. Por lo
gue, hoy se considera que la distribucién del poder y la delegacién de funciones a la
unidad educativa en asuntos relacionados con el ejercicio del poder, tanto en temas de
administracion como en las cuestiones pedagdgicas, posibilitara a las escuelas aumento
de la capacidad creativa, de innovacion y de experimentacion; aumenta de la autonomia
en la toma de decisiones; disminuir el control burocratico; mayor participacion e
involucramiento de toda la comunidad educativa. Desde alli, la delegacion de funciones
abrird a una mayor calidad de los procesos y los resultados académicos, mas eficiencia,
mayor democracia e igualdad de responsabilidades para la gestion escolar. Otro modo
“hacer escuela”.



Numerosos han sido los estudios, propuestas y actores que se han preocupado, por llevar
adelante propuestas innovadoras referidas a las practicas de la ensefianza que
visualizaban la escuela como institucién y como mera sumatoria de aulas.

Una de las estrategias disefiadas para dinamizar los procesos de reforma educativa
desde los afios "80 ha sido el desarrollo de politicas de descentralizacion, que significaron
una fuerte evolucién en los principios mismos de la organizacion y configuracion de la
educacion, con una incidencia en dos planos: el centro escolar y el conjunto del sistema.
También implicaron una nueva configuracién, lo que viene que implicando un proceso de
largo plazo, no exento de complejidad, contradicciones y dilemas. Pero que nos compele
a seguir haciendo con claridad de propdsito.

En los sistemas educativos, la descentralizacién abrié procesos de redistribucion del
poder conducidas desde el centro nacional a los estados, entidades, regiones, provincias,
comarcas o distritos —segun los paises- y, en ultimo término, a los centros docentes.
Esboz6 también la cuestion de la autonomia de las escuelas que se centra en la
participacion colegiada y en los procesos de toma de decisiones; sobre todo de los
directivos, profesores, padres, alumnos. Es decir, la descentralizacién exige autonomia y
por ello, se promoviendo la participacién en las decisiones, en cuestiones financieras y
administrativas. A su vez, no es pertinente concebir los procesos descentralizadores
desde una perspectiva homogénea, por lo que hay que analizar sus impactos sin dejar
considerar cada caso en su dimension contextual en cada pais y region, para llegar a
conclusiones sobre su real incidencia en las préacticas pedagogicas.

Ya que en el contexto de las reformas de América Latina se identificaron diferentes
I6gicas subyacentes en los procesos descentralizadores -desde l6gicas economicistas,
concepciones tecnocraticas, propdsitos de mejora de la calidad educativa, l6gicas de
inspiracién democratica y participativa-, que no es posible reconocerlas desde una sola de
estas perspectivas sino que se desarrollaron o bien en forma combinada o una a
continuacién de otras.

Las escuelas ante la innovacion y el cambio

La educacién no se puede suponer aislada de las maneras en que se ha desplegado la
organizacion del trabajo en los diversos espacios sociales. La presencia de los modelos
de organizacion del trabajo basados en la separacion alienante entre disefiadores y
ejecutores, y la falta de consideracion de las personas como sujetos, asentados en los
presupuestos basados en Taylor y Ford -con sus procedimientos y mecanismos de
administracion y control-, comienzan a ser cuestionados fundamentalmente por la
implicacion de la division del trabajo tan tajante que proponen. Este modelo se respaldaba
en valores como la obediencia y el acatamiento permanente a las decisiones de otros. En
esta perspectiva se incluian los sistemas educativos, que actualmente estan dando lugar
a otras valorizaciones: la creatividad, la participacién activa, el aporte creativo, la
experimentacion, la capacidad de continuar aprendiendo, entre otros. En el actual
escenario educativo se requiere segun la expresion de Perrenoud (2004:7) “Practica
reflexiva, profesionalizacién, trabajo en equipo y por proyectos, autonomia vy
responsabilidad ampliadas, tratamiento de la diversidad, énfasis en los dispositivos y las
situaciones de aprendizaje, sensibilidad con el conocimiento y la ley ”

Una amplia red de sujetos que genera politica educa tiva

Esta matriz burocratica de la administracion trazé eslabones de jerarquias, a cada funcion
le correspondia una linea de control sustentada en normas homogéneas, formales y
externas. La jerarquia concebida como control desprecio el desarrollo del compromiso por



el trabajo, que se tradujo en un debilitamiento de la calidad en las organizaciones, en una
ajenidad a las mismas y en la falta de responsabilidad en relaciéon a los procesos y
resultados educativos, como lo expresa Peter Block “la esencia del modo burocratico es
no asumir responsabilidades por lo que estd pasando”. Este modelo es el que viene
siendo discutido por las nuevas perspectivas educativas, plantearon, entre otras
cuestiones, un nuevo modelo de concebir el sentido, funcionamiento y dinamica de las
organizaciones: la gestiobn institucional y la gestion escolar. Estos desarrollos
suponen que en tiempos de gran dinamismo, por un lado y de extrema exclusién e
incertidumbre, por otro, exigen desplegar en plenitud las capacidades del ser humano,
redes de colaboracion, el desarrollo de criterios que contemplen los propdsitos
educativos. Los imprevistos son grandes y no pueden reglamentarse. Por lo que, se hace
tan importante generar sensibilidad y comprension compartida que impulse el sentido del
trabajo y que desarrolle criterios para atender y dar respuestas a problemas turbulentos,
urgentes y desconocidos.

Descentralizaciéon implica redistribucién y desconcentracion. La redistribucion del poder, la
mayor autonomia cedida a las escuelas, y los procesos de delegacion cobran impulso
otorgando a las distintas instancias del sistema otras funciones y desafios. La blsqueda
es alcanzar otros logros de formacion y resultados académicos, a través de medios y
desarrollos mas democraticos que suponen relaciones horizontales, y apelan a renovados
compromisos y responsabilidades. Para el alcance del éxito esperado, y de acuerdo con
la experiencia acumulada en los paises donde las reformas de descentralizacién llevan
realizandose hace mas tiempo, se ha exhortado a ser rigurosos en la redefinicion de las
tareas y responsabilidades entre los diferentes niveles de los sistemas educativos:
central, intermedio y escolar . Esta perspectiva se sustenta en el entendimiento de que
todos los niveles concretan politica educativa, unos de nivel macro, de nivel meso y de
nivel micro. Todos construyen, disefian y desarrollan politica educativa. Poco a poco, se
asume que no se trata de “aplicar” decisiones en una piramide descendente. En este
disefio de reorganizacién se hace visible que todos los actores —en los distintos puntos de
la red en que se encuentren concretan decisiones que implican en alguin grado decisiones
de politica educativa, es decir, ya no se concibe que solo el nivel central es quien toma
estas decisiones. Emergen destacadamente el nivel intermedio o de supervisiéon y el nivel
de las escuelas. Se subrayan las acciones de la supervision, de los directores y directoras
de escuela; y de cada docente. Se comprende desde este paradigma que la escuela
precisa mas autonomia para identificar sus necesidades y modalidades y proyectos de
resolucion, a la vez que se la promueve para que asuma nuevas responsabilidades,
retomando paulatinamente un protagonismo mayor.

En el campo educativo, gestién institucional y gestion escolar son dos conceptos que
reconfiguran las politicas educativas de un pais o de un estado, a nivel estatal y federal,
0 a nivel nacional y provincial, segin la denominacién en cada pais. El primero, la
gestion institucional o educativa  de nivel macrosocial y, el segundo, gestién escolar a
nivel micro; implica y nombra a las practicas que cada plantel escolar o de cada
institucion educativa lleva adelante adecuando los modos de alcanzar las politicas
educacionales segun las particularidades de su contexto.

Una y otra gestion institucional, y escolar son significativas a la hora de pensar su
incidencia para concretar aprendizajes. Ambas toman decisiones educativas, una de nivel
amplio y macro, la gestion institucional. La otra, a nivel de las problematicas de cada
plantel escolar, la gestidon escolar, ambas conforman nodos relevantes en la red de los
sistemas educativos.



La nueva estructura o red organizacién e interaccion, se organiza alrededor de tres
grandes niveles de poder y responsabilidad compartida que estan, a su vez, diferenciadas
pero que conforman como una red de trabajo e interaccion:

v'El nivel central o gestiéon educativa o instituciona I: Prioritariamente es quien debe
establecer las politicas basicas rectoras que aseguren una educacion basica para todos
de calidad y con equidad. Debe, asimismo, propiciar y disefiar la actualizacién del
curriculo de contenidos minimos, asegurar y distribuir el grueso de los recursos
financieros. Debe crear estrategias globales para el monitoreo y seguimiento de los
avances Yy retrocesos, y ocuparse de perfilar las politicas e iniciativas de formacién y
actualizacion de todos los docentes, profesores, directores, supervisores, funcionarios de
alto mandos, etcétera, para que como profesionales puedan concretar la educacién que
la sociedad le demanda a las escuelas.

Fundamentalmente, este nivel de gestién ( institucional o educativa) involucra la toma de
decisiones y el gobierno de la educacion a nivel estatal y federal. Gestion institucional no
es un nuevo nombre para la administracién, ni para la planificacién, puede ser concebida
como nueva forma de comprender y pilotear el sistema educativo, gestion educativa o
institucional se vincula con la gobernabilidad, y con los nuevos balances e integraciones
necesarias entre lo técnico y lo politico en educacion. Gestion institucional o Educativa
tiene que ver con los problemas que se refieren a la resolucién de conflictos que se
plantean entre lo previsto y lo contingente, entre lo formalizado y lo rutinario en cada
funcion especifica y la necesidad de generar y ampliar los desempefios para la calidad
educativa. Supone ademas, abandonar acercamientos simples para asumir la
complejidad, examinar la concepcion de las organizaciones educativas como entidades
cerradas, para pensarlas e imaginarlas como circuitos abiertos de accién que expandan
procesos encadenados de accion y finalidad en relacién con su entorno, y siempre con
restricciones a tener en cuenta.

v El nivel de gestion intermedio: Es la instancia que vela por generar una
interaccion fructifera entre los otros dos niveles, es el nivel de la supervision y otros
servicios de apoyo y asesoria con que cuentan los sistemas educativos. La acciones de
supervision y equipos de apoyo poseen la responsabilidad de ser eficientes
comunicadores de las politicas educativas, a la vez que expertos conocedores de las
situaciones y problematicas de la zona de supervisibn para su concrecién. Son
considerados como agentes al servicio de impulsar el desarrollo de culturas de trabajo
docente mas auténomas e interdependientes, capaces de propiciar aprendizajes
significativos para todos los estudiantes, asi como de orientar a directivos y docentes para
la elaboracién del proyecto escolar, buscando que confluya con las aspiraciones de la
politica educativa (que, desde esta perspectiva, apunta a la equidad, excelencia, calidad,
comprension, significacion, democracia) y con la resolucién de las principales situaciones
institucionales. También tienen bajo su potestad el desafio de fortalecer la creacién de
multiples espacios y experiencias de participaciéon de la comunidad educativa, que
generen nexos y puntos de encuentro con docentes, equipos directivos, familias y otros
actores sociales.

Para lograrlo, el reto primordial de estos relevantes actores del sistema sera el abandonar
las formas de trabajo individualistas y contemplar la imperiosa necesidad de asumir una
cultura de trabajo en los equipos de supervisores. Otro gran reto es el vinculado a poder
sobreponerse a la costumbre del ritual de ocuparse solo de lo “administrativista”. En este
sentido, también el nivel central y sus funcionarios tendran que ser coherentes a la hora



de redefinir las funciones y prioridades de la funcion de supervision. Si se aspira a una
supervisién con capacidad de trabajo educativo y pedagégico, gran parte del tiempo real
de labor debera estar destinado a tal funcién. En este sentido, el sistema tendra que
redimensionar los pedidos, urgencias, solicitudes que den lugar al ejercicio de una
supervisién educativa que apoye a las instituciones para que puedan ver sus problemas,
las aliente a resolverlos y a reinventar nuevos transitos creativos y profesionales.

v El nivel de gestidn escolar: es el espacio de las escuelas, ya que desde la 6ptica
de este modelo de trabajo, también en las escuelas se toman decisiones a diario, minuto
a minuto. El mayor cuidado en este nivel es no estar borrando, con las decisiones que se
toman “urgidos y de pie”, aquellos principios y valores que se eligen cuando se visualiza lo
importante y de largo plazo .

La gestién escolar involucra al conjunto de acciones y procesos relacionados entre si, que
emprende el equipo de direccion y los docentes de una escuela para promover y
posibilitar el logro de los propdsitos pedagégicos por esa comunidad académica y
educativa de la institucion. Gestién escolar es la toma de decisiones a nivel de la escuela
gue tiene por finalidad centrar, focalizar y aunar a la institucion alrededor de propésitos
compartidos, alrededor de la busqueda denodada de aprendizajes de calidad para todos
los estudiantes, y para identificar como influir positivamente en la vida de los estudiantes.
Gestidn escolar es promover la vida escolar de los estudiantes, de sus experiencias de
aprendizaje. Asi, gestion escolar es la blusqueda tendiente a reunir las decisiones
cotidianas de corto, mediano y largo plazo que constituye una politica a nivel de la
escuela; Es el centro educativo generando politica de nivel micro, y se vincula con sus
esfuerzos para dar respuesta a los nuevos desafios, asi como para gestar equipos
pedagogicos y convocar a los directivos y supervisores con toda su capacidad y
creatividad. Implica un cambio radical de hacer escuela, de concebir la accién de los
actores educativos con roles de gestién. Se requiere de los equipos de direccion y de
supervisiéon y de apoyo con capacidad de impulsar y promover centros educativos
integrados alrededor del desafio de adecuar los procesos de ensefianza a la generacion
de una experiencia escolar de calidad para poder lograr y elevar los resultados de
aprendizajes. Visto desde otra perspectiva, gestion escolar es la capacidad de atender y
de renovar el repertorio de problemas a resolver acorde con los desafios de su tiempo.
Puede sostenerse, que hay Gestion Escolar cuando se observa en los centros escolares
practicas que se relacionan con tres topicos basicos:

» Se trabaja identificando problemas a afrontar en cada situacién institucional especifica.
» Se busca la participacion en la resolucion de los problemas a encarar.
» Se busca plasmar aprendizajes a partir de lo que se realiza.

En definitiva, la gestion escolar interviene sobre la globalidad de la escuela, recupera la
intencionalidad educativa, incorpora a los sujetos de la accién educativa como
protagonistas del cambo educativo, construye procesos de calidad para lograr los
resultados. El eje principal de este modelo es volver a centrar a todo el sistema en su
mandato social: asegurar educacion de calidad para todos. El desafio es lograr superar la
I6gica burocratica que contribuye a desvirtuar con sus rutinas el sentido de trabajar en el
ambito educativo. Hoy se trata de reconocer y ampliar la autonomia de las escuelas, de
propiciar la red de apoyos que se requieren para poder asumirla, creando instancias
sustentables de formacion en servicio, que impulsen las capacidades y competencias



profesionales y personales para asumir las nuevas visiones en los actuales contextos
sociales, cambiantes inciertos y con altos niveles de vulnerabilidad e inequidad.

Gestionar en tiempos de vulnerabilidad es mucho mas gue administrar

Sin duda, los contextos de las escuelas son otros, se les presentan otros desafios y otros
problemas: desconocidos, inusitados, inesperados, e incluso hasta insolitos; todos
urgentes, complejos y hasta dolorosos. Hoy se hace necesario forjar una nueva
sensibilidad para percibir los nuevos problemas sociales, para captarlos, visualizarlos,
construirlos, entenderlos, comprenderlos; y una sensibilidad para aprender a tratarlos, y
tener capacidad para resolverlos.

Requerimos de formar una inteligencia compartida, ya que lo complejo no se resuelve
individualmente, se requieren resoluciones disefiadas entre muchos, lo complejo es lo que
esta tejido junto, lo que no se puede separar, por €so requiere interaccion, colaboracién,
trabajo con otros, ya que el pequefio aporte de cada uno que forje una mayor potencia de
respuestas a esa complejidad. Esto es lo que hace fundamental el trabajo compartido.

Se precisa otra forma de trabajar, otro modo de hacer frente a lo profesional, de ser
docente, de integrar los equipos de supervision y apoyo, de ser director/a de escuela. Otro
modo de hacer escuela, y de imaginar escuelas que tengan posibilidad de resolver las
actuales necesidades de formacidon de nifios y jévenes de educacion basica en un mundo
de riesgos y de incertidumbres requerimos de construir politicas de la subjetividad que
aseguren a cada nifio y a cada joven su lugar en las instituciones educativas, un lugar
para ser con otros, para reconocerse a si mismo y con otros. Por lo que en realidad esta
en crisis es la propia transmisién de sentido sobre la que la escuela vehiculizaba su
formacion en el pasado. Hoy todos luchamos por no sentirnos excluidos o perdidos en
nuestras vidas. Hoy las escuelas, cada escuela, tiene la oportunidad de generar y
generase una experiencia escolar que considere a esa misma experiencia como el modo
de influir positivamente en la vida de los estudiantes. Hoy apara ser escuelas y para hacer
escuela pareciera que no queda otro camino que constituirse en un espacio de
contracultura y asi recuperar su potencia.

Estamos ante la necesidad de impulsar culturas de trabajo en toda la amplia red del
sistema educativo con capacidad creativa, Ilcida, fluida y con flexibilidad para construir
respuestas profesionales a los desafios de los nuevos tiempos. Se requiere de un centro
escolar que eleve su percepcion sobre los problemas, porque el riesgo es intentar resolver
los problemas de hoy concibiéndolos desde las perspectivas de ayer. Se precisa una
escuela que tenga claridad sobre su propdsito moral y democratico. Una escuela que
cuente con la capacidad de ver la diferencia entre lo que es capaz de resolver y dar en el
presente, y lo que podria ofrecer manteniendo una visién de futuro de mejoramiento
continuo y sostenido en el tiempo, de atencién a las poblaciones vulnerables, de inclusion
de las diversas subjetividades, es decir, de capacidad de sentir y hacer por los problemas
sociales que entran cada dia a las escuelas.

Gestién redne lo que naturalmente se separa

La cuestion mas compleja, es cOmo crear y recrear organizaciones escolares donde las
personas expandan sus aptitudes para crear los resultados que desean, donde se cultiven
nuevos patrones de pensamiento y accién, donde las aspiraciones individuales y
colectivas puedan desarrollarse, donde las personas aprendan a aprender en su conjunto
y de forma continua. En gran medida, el cambio que se quiere originar esta en la
posibilidad de modificar las maneras de hacer escuela o los modelos organizativos que la



sustentan. Y en la capacidad de ver y atender los problemas que se presentan hoy en las
escuelas y los contextos escolares.

El concepto de gestion incluye al de administracién, pero es mas un concepto mas
amplio, a saber:

gestion es un saber de sintesis, capaz de ligar conocimiento y accidn, que vincula
ética con eficacia, politica con administracién; en procesos que apuntan al
mejoramiento continuo” como lo ha definido de manera magistral Ernesto Gore
(1996: 22)

Gestion también es:
» Escuchar y ver atentamente lo que acontece, que aspira a encontrar sentido,

e Dar cuenta de lo que sucede, aun de lo diferente, de lo que irrumpe para poder
comprender,

» La buUsqueda de desnaturalizar lo que ocurre,
» Hacer, y el conjunto de intervenciones para que las cosas sucedan,
 Generar condiciones,

* Intentar escuchar la palabra del que dice diferente, o de lo que se expresa de otra
manera,

Instalar la pregunta,

» Volver a ver lo conocido, para volver a percibir,

e Superar lo abstracto, para reconocer lo que ocurre en esa situacion institucional,
e Comprender nuestro involucramiento y responsabilidad en lo que pasa,

e Hacer con otros,

* Imaginar el rumbo, es imaginar futuro,

» Experiencia con conciencia, con reflexién, con inteligencia y con pensamiento,

e Actuar: “es tomar la iniciativa, comenzar, conducir, gobernar, poner en movimiento,
dar lugar a que algo nuevo comience”. En la expresion de a. Arendt (1993: 201)

Asi también gestion es en el sentido que lo expresa tan magistralmente Maxime Green
en el libro de Maclure S Y Davies P. Aprender a pensar, pensar en aprender (1994
103).

“Parece un continuo ataque a lo desarticulado, un esfuerzo deliberado por formar,
expresar e iniciar. Demasiado a menudo, el pensamiento desapasionado cae en la
racionalidad técnica, regida por normas, dirigidas hacia situaciones cerradas y
controladas”.....“La combinacién de pasiéon con reflexién evoca imagenes de cosas
incompletas, de preguntas sin contestar, de deseos incumplidos. Reflexionar
significa preocuparse y prestar atencibn aun dentro del torbellino de
acontecimientos. Significa darse cuenta de que hay hechos y acontecimientos que
por el solo hecho de existir exigen que pensemos en ellos”,



Algunos énfasis en la agenda de trabajo en tiempos de cambio y vulnerabilidad

Cuando el cambio —tanto social y educativo- es tan grande requiere tiempo para ser
comprendido para poder involucrarse en él con decision. Hemos aprendido algunas
lecciones en el recorrido ya transitado, que a modo de prioridades a trabajar a partir de su
experiencia con una clara intencionalidad de transformar nuestras sus propias practicas.
Una primer tesis sobre la que reflexionar: no todo cambio es mejora. No todo lo que se
intente modificar, implica en si mismo la posibilidad de mejora. Muchas veces se
emprenden demasiados cambios sin identificar si los mismos tienen alguna posibilidad de
plasmar mejora y sin identificar los destinatarios de esa mejora. ¢Qué cambio implicara
mejora para las actuales culturas de trabajo? ¢ Cémo avanzar?

Desde la perspectiva planteada, pueden sefalarse algunos criterios de trabajo como
prioritarios:

Centrar a las instituciones educativas ya sus a  ctores en lo pedagdgico.

Superar el paradigma del control.

Apoyar a las escuelas y asumir la necesaria int  eraccidn entre niveles del sistema.

Reconocer como obstéculo la actual sobrecarga ad  ministrativa de las escuelas, los

directores y los supervisores.

e. Ampliar la capacidad profesional de pensamiento, accion reflexiva y sensibilidad
para percibir los problemas sociales.

f. Habilitar el trabajo en equipo, las culturas col  aborativas y potenciar el desarrollo de
redes interinstitucionales.

g. Alentar y Formar para el uso de informacién sist ematica para una gestibn mas
autébnoma y responsable.

h. Elevar la capacidad de toma de decisiones parar esolver problemas.

i. Aumentar las instancias de encuentro e intercamb io horizontal dentro del sistema

j-  Propiciar mdltiples espacios de formacién en sab eres y competencias clave con

directivos, supervisores y equipos de apoyo a las e scuelas.

aoop

a. Centrar a las instituciones y a sus actores en | 0 pedagdgico . Resulta
insoslayable contraer el desafio de promover que ocurra lo esencial en cada
instancia o nivel del sistema educativo y que cada centro escolar se ocupe de
generar aprendizajes, de manera de alinear a cada institucién educativa y a todo el
sistema en el logro de la formacion que se le demanda. Es preciso volver a
focalizar al sistema en lo pedagdgico y no dejarse invadir por la presencia de lo
administrativista, ni evadir lo pedagégico por el peso de lo administrativo. Para
ello, es preciso no confundir a las instituciones continuando con pedidos de
informacién estadistica, o0 con mas visitas que solo “fiscalicen” Son mas
necesarios los acercamientos profesionalizantes que apunten a hacer crecer la
lectura que la escuela hace de su propia realidad, o la atencion criteriosa sobre la
misma, o la capacidad de aprendizaje permanente de todos los actores.

b. Superar el paradigma del control
El sistema educativo desde el modelo burocratico organizaba sus rutinas y
practicas de trabajo por un lado, actividades ligadas a la “obediencia debida”; y
por otro, la fiscalizacion y el control, en tanto asi valorando:



C.

Superioridad de lo administrativo.

Contestaciones homogéneas a situaciones, problemas y asuntos diversos.
Preeminencia de trabajar siempre sobre lo urgente.

Valorar el corto plazo y lo instantaneo.

Desvalorizacion del criterio personal.

Negacién de la necesidad de trabajar con otros.

Enfasis en las anécdotas y no en los problemas.

Desvalorizacion de los conflictos, por ser inoportunos y porque no se
ajustan al funcionamiento esperado.

Ausencia de focalizacién en el apoyo a lo pedagégico. .

O O0OO0OO0OO0OO0OO0Oo

o

Y este es un largo lastre que hay que transformar hoy dia y no una tradicién que
haya que sostener.

Apoyar a las escuelas y asumir la interaccion en tre niveles del sistema
educativo.

El apoyo y asesoramiento sera fructifero, si se parte de la base de que los centros
educativos son espacios de trabajo y, a la vez, espacios de formacion de los
profesores, y que es un escenario significativo donde puede impulsarse la mejora
de la educacion. Las funciones de asesoramiento de la supervisén se dan este
mismo contexto. El trabajo de quienes se desempefien en funciones de
asesoramiento, asistencia y apoyo a los procesos de desarrollo requiere ciertas
habilidades colectivas orientadas hacia y desde la practica de los docentes, e
involucra un claro compromiso moral y ético con la mejora del servicio de
educacién publica. Se destaca la relevancia de generar circulos permanentes de
trabajo con el profesorado que vaya poco a poco generando mas capacidad de
enfrentar los problemas que hoy se presentan en las escuelas. Asimismo habra
que asumir que para el fortalecimiento de las escuelas se requiere de diversos
niveles de influencia, de los diversos niveles en interaccion que tiendan a concertar
sus actuaciones de forma cada vez mas convergente con los propositos
educativos del cambio, requerimos estrategias que recorran de abajo a arriba, de
arriba abajo, todos los niveles del sistema, necesitamos familias, comunidad,
aulas, escuelas que realicen su quehacer en comunidades de trabajo.

Reconocer como obstaculo la actual sobrecarga ad ministrativa de las
escuelas, de los directores y de los supervisores que como lastre del viejo
paradigma administrativista impone una rutina de descuido a las cuestiones de
atencion primordial en las escuelas. Conservar esta obligacién administrativa, por
otra parte, no haria mas que comunicar que el cambio no se valora y se mantiene
la vieja “gramatica” organizacional. Superar esta cuestion requiere por lo menos
decisiones basicas de dos actores a saber: una, integrar las nuevas tecnologias
de la informacion y la comunicacién, NTICS, para generar el soporte administrativo
gue le ofrecen a cualquier otra organizacibn de este porte. Los actos
administrativos habra que resguardarlos al minimo aquellos que contribuyen en
cada instancia y cada actor a brindar transparencia de las politicas publicas en
educacioén.



e.

g.

Ampliar la capacidad profesional de pensamiento y accion reflexiva. Valorar
la profesionalidad reflexiva y valorar la actuacién con intencionalidad pedagégica
colabora a originar organizaciones abiertas al aprendizaje y la innovaciéon. Mas
gue contar con bocetos Unicos de soluciones, es vital en las organizaciones,
estrategias sistematicas para atraer soluciones creativas y adecuadas a cada
nueva situacién problematica. Las estructuras de conservacion creadas por el
modelo cercano a la administracion y organizacion escolar fueron 6ptimas para
mantener funcionando lo que venia dado, pero no lo logran en tiempos de cambios
intermitentes y de transformacién.

Habilitar el trabajo en equipo, las culturas col aborativas y potenciar el
desarrollo de redes interinstitucionales. El trabajo en equipo es una manera de
vincular las actividades de trabajo de un grupo humano en torno a un conjunto de
fines, de metas y de resultados a alcanzar, involucra una interdependencia activa
entre los integrantes de un grupo que comparten y asumen una mision de trabajo.
Desde esta concepcién se valora la interaccién, la colaboracién y la solidaridad
entre los miembros, se propone que es necesaria la negociacion para llegar a
acuerdos y enfrentar conflictos posibles relacionados con la competencia, la
jerarquia y la division del trabajo. De lo que se trata es de enfrentar un futuro
incierto y sus problematicas acompafiando la clarificacion de objetivos, impulsando
acuerdos y consensos, reconociendo metas, para ampliar el espiritu de
emprendimiento, la creatividad y el compromiso.

Alentar y formar para el uso de informacién sist  ematica para una gestién
mas auténoma y responsable. La mayor autonomia a las instituciones escolares,
en el marco de la descentralizacién, viene asociada con una expansion de los
espacios de decision y responsabilidad, e implica, entre otras cuestiones, el
fortalecimiento de aquellas competencias necesarias para que cada institucion
pueda determinar con claridad sus prioridades y llevar adelante proyectos
educativos propios. En este mismo sentido la informacion sistematicamente
construida, asi como el uso e interpretacion de la misma, sobre aspectos centrales
de la vida de las instituciones escolares Lo que se quiere rescatar es el uso y el
desarrollo de una actitud mas amigable con la informacién cuantitativa y cualitativa
que pudiera ser Util para ver y percibir la zona de supervision. Por lo que es
relevante rescatar la potencia que la informacion puede tener en la gestion de la
propia supervision y de las escuelas. Pueden mencionarse por o menos seis
potencias, de trabajar con informacion:

I. Permite hacer visibles los principales logros y problemas de las instituciones.

II. Orienta la seleccion de prioridades, profundizar en la comprension de los
problemas y enriquecer la definicion y el acompafiamiento de proyectos y
planes institucionales para el logro de los propésitos educativos

lll. posibilita evaluar la implementacion y resultados de esos mismos proyectos o
planes.

IV. Es un instrumento para saber utilizar para comunicar, legitimar la actuacion.

V. Colabora a objetivar procesos de discusiéon y reflexién en las instancias
colectivas o equipos de trabajo.

VI. Alienta el desarrollo de redes y el intercambio.

Sumariamente, la informacion sistematica sobre cuestiones relevantes de la vida de
las escuelas, puede ser una buena estrategia de profesionalizacion de la supervision,
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por un lado, y, por otro, un instrumento central de su gestion, pensada en el marco de
procesos de mejora y aprendizaje de las escuelas, que toma decisiones y rectifica
rumbos.

h. Elevar la capacidad de toma de decisiones parar esolver problemas

En definitiva se trata, de amplificar la toma de decisiones del centro escolar ya que
las escuelas constituyen el corazén del sistema educativo, ellas son quienes tienen
-y tienen que ser apoyadas para ello- que ensanchar su autonomia y su
capacidad efectiva para ampliar la toma de decisiones. Habra que ceder poder de
accion y aprender a hacerlo.

Para que las escuelas estén en condiciones de atender situaciones, emprender
proyectos escolares para la mejora con autonomia y creatividad para atender
problematicas con nuevas modalidades de trabajo, requeriran de apoyo y respaldo
para reconocer obstaculos, problemas, irrupciones, y las formas fértiles de
encontrar caminos para atenderlos, con otros, en nuevos rumbos y exploraciones.
Habra que pensar con otros, preguntandose sobre lo que acontece, cOmo nos
impacta, cual es el problema, para quien lo es, o porque exite tal problema, qué
obstaculiza. En este sentido, gestionar es un sabre sobre la situacion de la
institucion y para que la experiencia educativa tenga espacio y potencia.

i. Acrecentar las instancias de encuentro e interca  mbio horizontal dentro del

sistema

Para complementar la comunicacién meramente vertical con redes y equipos de
trabajo que involucren a diversos actores. Es preciso romper la tradicion del
ejercicio profesional exclusivamente individual y comenzar a gestar un nuevo
concepto y una nueva practica de profesionalismo colectivo. Para ello se requieren
interrelaciones entre los niveles de los equipos de gestion institucional o gestion
educativa, los niveles federales y los estatales, con los equipos de supervision y
con los de gestion de escuelas. o equipos locales que muchas veces son los
propios establecimientos. Afirmabamos hace ya tiempo:

“Es necesario apostar a la creacién de nuevos modos de articulacion del
sistema educativo con el entorno. Crear nuevas instancias de participacion
de padres, establecer nexos con organizaciones de la comunidad que
puedan colaborar con la labor educativa, crear espacios en los que
escuchar las demandas y necesidades que las familias, los trabajadores,
las universidades, tienen en relacién con lo que el sistema educativo aporta
a la sociedad. De lo que se trata es de crear puntos de articulacion con el
entorno en todas las instancias y escalones del propio sistema educativo,
de modo de hacerlo permeable y capaz de registrar las sefiales emitidas
por los ciudadanos (culturales, sociales, politicas, econdmicas) y procesar
las respuestas adecuadas en un clima de participacién y de construccion
de consensos”.

Habra que habilitarse como actor del sistema y habilitar a los otros actores del
sistema para actuar por consenso y articulacion.

j- Propiciar maltiples espacios de formacién en sab eres y competencias clave
con directivos, supervisores y equipos de apoyo a | as escuelas.
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Que logren la potencia de atender las nuevas problematicas sociales y los
desafiantes desarrollos institucionales y pedagégicos. La busqueda de los
sistemas educativos de ampliar una gobernabilidad politica y pedagdgica, requiere
consensuar claridad y precision conceptual en los procesos de formacién
realizados por diversos actores. Hay que reconocer que los procesos de formacion
no siempre contribuyen al cambio de paradigma y sus nuevas competencias, esto
los vuelve algunas veces mas torpes para dar respuesta a las demandas de
generar profesionalidad del oficio de ensefiar o de pilotear instituciones
educativas o las zonas de supervisién. La necesidad de contar profesionales,
requiere que el cambio educativo para efectivizarse en transformacion educativa
generar procesos de formacion acordes y pertinentes, y fundamentalmente precisa
de imaginar e impulsar procesos de formacion que tengan la capacidad de superar
rutinas enraizadas y vetustas. La empefio por realizar los cambios educativos en
tiempos relativamente cortos y discontinuos no ha coincidido con la el tiempo del
ser humano que habilite el cambio de los sujetos.

Los procesos de formacion en esta coyuntura, mas que nunca, deben asumirse de
largo plazo, y ser sistematicos, e incrementales para movilizar una gran masa
critica de saberes que habiliten otros desempefios. Es menester generar
dispositivos de profesionalizacion que aborden y articulen distintas estrategias que
contribuyan a generar un amplio abanico de saberes y competencias que haga
posible el apoyo a los centros escolares. Una propuesta sistematica de trabajo con
un cuerpo de conocimientos tedricos adecuados a los nuevos requerimientos exige
gue a su vez recuperen los conocimientos y problematicas que provienen de la
practica y de los obstaculos cotidianos. Asimismo el desafio de la
profesionalizacién requiere que se parta de los conocimientos previos o
disponibles del personal en formacion, de manera tal de cimentar los nuevos
recorridos de formacion de forma tal que sean significativos y enriquecedores.
Asumir a los participantes como depositarios de una extendida experiencia a
considerar, incorporandolos como productores de conocimiento y no sélo
consumidores de este. Y esto exige voluntad de cambio, de estudio, de trabajo con
otros y un serio esfuerzo, por salir de lo anecdético, romper con las lecturas
simplistas y estereotipadas, quebrar el inmovilismo burocratico y pragmatico, para
gue se puedan concebir acciones “pensadas” y con intencionalidad.

En definitiva tienen que dar lugar a una ruptura con cierto conocimiento que se
convirtié en “sentido comin” para desarrollar un pensamiento objetivado a través
del ejercicio de una practica mas reflexiva. El desafio de potenciar nuevas
identidades y cuadros profesionales impone superar la racionalidad instrumental
con la que tradicionalmente se realizaron las reformas educativas y ampliar la
mirada para construir medidas menos aisladas y mas holisticas que apunten a
elevar la calidad de la ensefianza.

Maestra Pilar Pozner
pilarpozner@fibertel.com.ar
www.pilarpozner.com.ar
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