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Los desafios de la Gestion Escolar.
Una invesligacion cualitativa

Silvina Centeno *

CARRIEGO, CRISTINA. Los desafios de la gestion esco-
lar. Una investigacion cualitativa. Stella y La Crujia, Ar-
gentina, 2005, 153pp.

El presente trabajo es producto de una investigacién realizada
por Carriego Cristina bajo la direccién de la Dra. Maria Antonia Gallart,
en el marco de la Maestria en Educacion con orientacion en Gestion
Educativa de la Universidad de San Andrés.

Este libro invita al lector a sumergirse en la vasta urdimbre
escolar a través de la perspectiva de los directores escolares con el ob-
jeto de reflexionar acerca de los actuales desafios que conlleva la ges-
tion escolar.

Asi pues, en la introduccion, se plantean tres interrogantes cen-
trales vinculados al tema de estudio que orientan el trabajo de investi-
gacion y evidencian una correlacién intima con los factores de andlisis
mencionados en el primer capitulo que aparecen como ejes vertebradores
de todo el disefio: factores personales, macropoliticos y micropoliticos.

La influencia de dichos factores en las decisiones de los direc-
tivos vinculadas a “cambios para la mejora” en las dimensiones peda-
gogico-diddctica, organizativa y convivencial de la institucion escolar,
se analiza en el desarrollo de los siguientes capitulos.

*Profesorade E.G.B. 1y 2. Profesorade Educacion Inicial y alumna de la Licenciaturaen Educacion
Inicial. Auxiliar de investigacion del Nucleo de Estudios Educacionalesy Sociales (NEES). Facultad
de Ciencias Humanas. Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires- Tandil.
Argentina.
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A continuacion se sefiala que este estudio referido a la gestion
de las escuelas primarias de la ciudad de Buenos Aires se centra en el
sector privado porque en éste se evidencia una regulacién semejante a
la que se propone en las reformas educativas para los sistemas de la
region.

Se presenta también una tipologia que vincula las escuelas ob-
jeto de andlisis: escuelas privadas laicas y confesionales (en referencia
a esta Ultima se expone una diferenciacion entre escuelas confesionales
con subvencién y sin subvencion) con los directores que las gestionan.
Respecto de los directivos, cabe mencionar que los dieciocho que con-
forman la muestra de la investigacion resultan de una seleccion que
responde a tres criterios: antigiiedad en el ejercicio del rol, tamafio de
la poblacién escolar de la institucion gestionada y nivel socio-econé-
mico de la misma.

En el capitulo siguiente, se exponen los conceptos tedricos
orientadores del trabajo de investigacion. En primer lugar, se presenta
el concepto de “gestién escolar” que permite a la autora no sélo dar
cuenta de la complejidad de los procesos estratégicos y operativos que
desarrolla el director escolar para asegurar el logro de los fines pro-
puestos, sino que permite comprender cdmo la relacion entre el direc-
tor, entendido como autoridad formal de la escuelay la estructura jerdr-
quica de la misma influye en la posibilidad de generar cambios o con-
tinuidades en la institucion.

En segundo lugar se hace referencia al concepto de
“micropolitica”, puesto que la incidencia de este aspecto vital de la
escuela en las decisiones de los directivos escolares resulta relevante
para la comprension de los desafios imbricados en la gestion escolar.

Posteriormente, se conceptualiza a la “escuela como objeto de
regulaciéon” con el propdsito de entender de qué modo los gestores
escolares asumen el protagonismo emergente de la creciente
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desregulacion y promocién de la autonomia promovida por las instan-
cias de regulacion externas a la escuela.

El capitulo concluye con una ultima concepcion tedrica que
permite a la autora definir al director como “profesional reflexivo” y
comprender la gestiébn como una “prictica reflexiva” que supone la
integracion de conocimientos prdcticos y técnicos en los espacios in-
determinados de la prdctica.

En el capitulo tres se analizan los datos obtenidos de las histo-
rias de vida de los directores, referidos a la eleccion de la carrera do-
cente y a las estrategias de articulacion familia-trabajo que han desa-
rrollado. Posteriormente se presentan las caracteristicas de la gestion
escolar en tanto “prictica reflexiva”. En relacion a esta concepcion y
desde la perspectiva de los directores que conforman la muestra, se
advierte que los conocimientos considerados prioritarios para la toma
de decisiones son los construidos en el contexto de la prdctica y la
antigiiedad en el cargo, no invalida esta fuente de conocimiento a partir
de la cual construyen principios prdcticos que orientan su accion en
contextos de racionalidad limitada.

Por ultimo, se presenta una tipologia que describe los perfiles
de los directores que conforman la muestra del disefio. Esta construc-
cion se origina en el andlisis de las diferentes estrategias de formacion
y planificacién de la carrera de dichos actores, con el objeto de com-
prender las diferencias en cuanto a las posibilidades de liderar los pro-
cesos de cambio y mejora en la escuela. Resultan de dicha tipologia las
siguientes agrupaciones: directores maestros, directores profesionales
y directores profesionalizados. Los directivos que conforman cada uno
de estos grupos, presentan diferentes posibilidades en funcion de di-
chos criterios para liderar proyectos de mejora en sus escuelas. Sin
embargo, el andlisis sostiene que no sélo el perfil de formacion del
directivo determina el tipo de proyecto que se pueda generar en las
escuelas, puesto que otros factores como la disponibilidad de recursos,
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las demandas del entorno y las particularidades de la dindmica interna,
influyen en la gestion direccionando el éxito o fracaso de los procesos
de cambio.

En el capitulo cuarto, se analiza la relacién que establecen los
directores con las instancias de poder externas a la escuela para cono-
cer la influencia que éstas ejercen en las decisiones del director referi-
das a los proyectos de cambio. En primer lugar se muestra cémo los
directores asumen la posibilidad de concretar proyectos de mejora a
partir del amplio margen de decisién que poseen por pertenecer al
subsistema privado de educacion. La relacién del directivo con los
supervisores, en tanto agentes de la D.C.E.G.P. se presenta como una
relacién basada en la “promocién de autonomia”, desde las instancias
macropoliticas, ademds dicha relacion depende también de la expe-
riencia que cada director ha tenido con los actores mencionados. Al
respecto y desde la perspectiva de los directores, la ausencia de control
y regulacion responde a una limitacién operativa mds que a modifica-
ciones en el modelo de gestion macropolitica.

En segundo lugar, se presentan, a modo de “matices” las dife-
rentes formas en que los directores asumen la “autonomia promovida”
por las instancias de regulacién externa. Se advierte en la investiga-
cion, que las diferencias resultantes dependen, por un lado de la per-
cepcidn que cada directivo construye sobre las propias capacidades de
liderar procesos de cambio y por otro de la evaluacion del impacto de
las mejoras o continuidades a desarrollar en relacion a las exigencias
de la Supervisién o de la comunidad educativa.

Por lo tanto, la relacion de las escuelas primarias privadas de la
Ciudad de Buenos Aires con los supervisores, se presenta como mds
cercana al modelo participativo que al normativo (pese a los vestigios
presentes de dicho modelo en las entrevistas) y desde la perspectiva de
los directores se percibe como una instancia de poder simbélico que
proporciona aval oficial o legal al desarrollo de las propuestas de mejo-
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ra institucional. Se plantea asi una cierta redefinicion de su identidad y
se concibe como instancia de catalizacion burocratica. Pese a ello, el
andlisis sefiala que la “autonomia promovida” no deviene en una ma-
yor autonomia del director para la toma de decisiones sino que produce
una ampliacion del juego micropolitico.

En el capitulo “Micropolitica y gestién escolar” se exponen
diferentes tensiones que configuran la dindmica micropolitica de la es-
cuela, entre otras, se sefialan las siguientes: la relacion con las fuentes
internas de poder, la preocupacion por el bienestar de las personas, las
caracteristicas de la cultura institucional y la identidad institucional, la
demanda de los padres y la necesidad del director de sentirse aprecia-
do. Cada uno de estos factores puede facilitar u obstaculizar los proce-
sos de cambio o continuidad en la escuela y su mayor relevancia res-
ponde a la creciente desregulacion proveniente de las instancias exter-
nas al dmbito escolar

En el siguiente capitulo Cristina Carriego, esboza las conclu-
siones finales de los capitulos desarrollados y presenta una tipologia
como sintesis del trabajo que muestra, desde la perspectiva de los di-
rectores escolares, cémo la combinacién de factores personales,
macropoliticos y micropoliticos pueden promover escenarios diferen-
ciales para la inmovilidad o el cambio en direccién a una mejora
institucional.

Por ultimo y pensando en la construccion de escenarios futu-
ros, se sefialan diversos aspectos considerados como facilitadores para
la implementacién de mejoras en la escuela:

- Profesionalizacion para los roles de gestion institucional e instancias
de supervision.

- Articulacion de intereses entre los actores escolares.

- Autonomia asumida como derecho.

En el dltimo tramo del libro, se presenta la perspectiva de la
autora en un Ultimo relato de contenido metodoldgico con el objeto de
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que el lector pueda juzgar la validez de esta primera investigacion for-
mulada por ella.

Asi pues, la busqueda de respuestas a los desafios que plantea
la gestidon escolar no se da por concluida en este libro, al menos para
quienes pretenden hacer de la educacién una prdctica reflexiva.

La universidad en el siglo XXI. Para una reforma
democrdiica y emancipadora de la universidad

Sonia Marcela Araujo * - Rosana Egle Corrado ** - Marisa Zelaya ***

SANTOS B. DE SOUSA La universidad en el siglo XXI.
Para una reforma democrdtica y emancipadora de la
universidad. Laboratorio de Politicas Publicas - Mifio y
Dadvila, Buenos Aires, 2005, 86 pp.

En este libro, el autor -Profesor de la Facultad de Economia y
Director del Centro de Estudios Sociales de la Universidad de Coimbra,
en Portugal- se propone reflexionar sobre la universidad recuperando,
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