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LA CRISIS DE LA ESCUELA MEDIA Y LA GESTION ESCOLAR:
TRANSFORMACIONES SOCIALES Y ESTRATEGIAS INSTITUCIONALES EN
ESCUELAS POBRES

Alejandra Sendon

1. INTRODUCCION

El sistema escolar esta diversificandose conforme a sus nuevos publicos credndose “mercados
escolares” donde proliferan diferentes diplomas con valor desigual en el mercado. Asimismo,
cambian las costumbres y valores homogéneos que orientaban las conductas de los actores en la
escuela tradicional. Tampoco hay uniformidad en los curricula ni en los fines que persiguen las
instituciones; y, finalmente, se debilitaron las barreras que antes separaban a la escuela de la sociedad
con la consiguiente “penetracion” de problemas sociales al interior de las instituciones educativas. En
este sentido, la escuela media convive hoy con problematicas que afectan su funcionamiento y
trastocan su funcion tradicional de distribuir hacia el empleo o hacia la universidad (Caillods y
Hutchinson, 2001).

Diversas categorias analiticas refieren a las nuevas funciones de la escuela. Entre ellas, la
“escuela guarderia” o “escuela parking”, donde los estudiantes son depositados por sus familias para
su cuidado, con el objeto de “sacarlos de la calle”; o bien por falta de opciones para insertarse
laboralmente.

Con el objeto de caracterizar algunas de las transformaciones actuales de la escuela media
aproximandonos a los modos diferenciales en que ellas tramitan estos cambios, realizamos la presente
investigacion a partir de un estudio de casos® (Denzin, 1978; Stake, 1990). Se analizaran algunos
rasgos de las culturas escolares de cuatro instituciones del nivel medio que atienden a los sectores
sociales mas bajos. Se enfocara especificamente en sus estilos de gestion y en los resultados
institucionales de estas escuelas. Se trata de considerar a la vez aspectos estructurales y simbdlicos
gue hacen a las culturas escolares. Asimismo, para estudiar lo que la escuela produce consideramos
necesario comprender tanto aspectos generales de un determinado estrato de escuelas como sus
particularidades, no a modo de evaluacion institucional sino como una forma de acercarnos a la
configuracion actual del programa institucional del nivel medio.

1 Se seleccionaron cuatro escuelas segun diferentes criterios. Por un lado, se consideraron sus resultados en términos cuantitativos
(retension de matricula y resultados en las Pruebas de Evaluacion de Calidad). Por otro, se compararon entre si instituciones con
caracteristicas similares en cuanto sus historias institucionales y mandatos fundacionales. Asf, dos instituciones son transferidas desde la
nacion a la Ciudad Auténoma de Buenos Aires por la Ley de Transferencia y las otras dos son creadas a principios de los noventa por la
propia Ciudad de Buenos Aires.
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2. NUEVAS PROBLEMATICAS EN LAS ESCUELAS MEDIAS QUE ATIENDEN A POBLACION EN
DESVENTAJA

En el marco desarrollado, nos interesa analizar distintas transformaciones que comienzan a
integrarse en la dinamica escolar de las escuelas medias que atienden a poblacion desfavorecida.
Entre estos cambios sociales se cuentan la incorporacién de nuevos publicos; las transformaciones
actuales de las familias; el vinculo entre familia y escuela o el papel de la educacion media respecto de
la insercion social.

El modelo familiar moderno ha sufrido transformaciones de envergadura. Por un lado,
encontramos familias que podrian definirse como el desarrollo de un proyecto compartido por
personas en igualdad de condiciones y derechos y sin ajuste sexual a roles. Pertenecer a sectores
sociales favorecidos no es condicion suficiente para construir este tipo familiar. Se han analizado
grupos sociales de altos niveles econdmicos que no responden culturalmente a este perfil (Tiramonti,
2004). Sin embargo, las mutaciones de la familia también estan influenciadas por las condiciones
sociales. Investigaciones actuales en nuestro pais muestran algunas configuraciones actuales en las
familias de nifios y adolescentes de sectores marginales (Duschatzky, 2002). En algunos de estos
grupos familiares, mas alla de la estructura no tradicional familiar, los adultos no pueden cumplir roles
paternos o maternos, quedando los nifios y jévenes expuestos a situaciones sociales de gran violencia.
En muchos casos, los jovenes constituyen el sostenimiento econémico de sus familias en un marco de
amplio desempleo.

Muchos de estos nifios y jovenes estan actualmente escolarizados en el sistema formal
(Duschatzky y Birgin, 2001; Duschatzky, 2002). Ellos presentan rasgos de lo que Narodowski (1999)
denoming infancia o juventud desrealizada, nifios o jovenes que trabajan a edad temprana, que viven
en la calle y algunas veces ligados a la economia ilegal (robo, prostitucion, venta de sustancias
prohibidas). Este tipo de infancia muestra que esta declinando la capacidad social de otorgar a los
nifios y jovenes una respuesta orientada a su reinsercion en términos de infancia o juventud
heteronoma, dependiente y obediente a la manera en que lo realizaba el discurso de la sociedad
moderna.

Respecto del vinculo entre familia y escuela, la cultura escolar uniformante es puesta en tela
de juicio desde hace varias décadas por nuevos discursos pedagdgicos que privilegian cada vez mas la
atencion a la diversidad basandose en amplias criticas a la cultura escolar hegeménica de la
modernidad.

En las escuelas de nuestra investigacion, las demandas familiares que aparecen mas
fuertemente tienen que ver con pedidos de apoyo o ayuda en el cuidado de los hijos casi
exclusivamente cuando ocurren situaciones extremas (situaciones delictivas, abondono del hogar). A
la vez, del conjunto de entrevistas también surge que la demanda por estar escolarizado es importante
y la valoracion a la escuela por parte de los estudiantes, alta. La presién por escolarizarse se
manifiesta en el incremento de la matricula inicial afio a afio o0 en la permanencia en las escuelas de
alumnos varias veces repetidores del mismo curso.

Esta “obligatoriedad subjetiva” del nivel medio tiene sus fundamentos en la necesidad
creciente de conseguir el titulo secundario como instrumento sin el cual el ingreso al mercado laboral
es cada vez maés dificil. Tradicionalmente, el acceso al nivel medio permitia procesos de ascenso
social intergeneracional para los mas pobres. El sistema educativo tendia a orientar a los hijos de
sectores populares hacia el empleo, diferenciandose asi los recorridos de los de estudiantes de
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diferentes sectores sociales. Actualmente, las demandas a la escuela media por parte de los estudiantes
mas pobres y sus familias estarian mas dirigidas a satisfacer necesidades mas inmediatas como
alimento, contencion afectiva o apoyo en relacion a nuevas problematicas juveniles. Aunque estan
presentes representaciones sobre la posibilidad de continuar estudiando o insertarse laboralmente
luego del secundario, la atencién parece concentrarse en la inmediatez de sus necesidades.

Por su parte, las demandas de contencion por parte de los estudiantes y sus familias,
especialmente afectivas pero articuladas con el deterioro social, emergen también del cambio de las
propias instituciones escolares y de las pocas posibilidades de integracion social que da el contexto.
Como sostiene Tiramonti (2004), en lugar de ser una promesa de futuro, la escuela estaria
transformandose en un lugar para estar, atenta al presente mas que al futuro. Al respecto, nuestros
datos muestran que las escuelas sostienen una fuerte disposicion a la retension de los estudiantes. Si
bien cada escuela resuelve la tension entre aprendizaje y retension de los alumnos de modo diferente,
en todas las escuelas de la muestra esa tension estd muy presente y es fuente de reflexion por parte del
equipo de directivos y docentes.

En este marco, una de las funciones a la que se estarian orientando las escuelas medias mas
pobres en la actualidad pareciera ser la que denominariamos “socializacion afectiva”, dirigida
especialmente a la contencion de los alumno, brindandoles un espacio con cierto encuadre seguro
donde puedan convivir de un modo diferente al del entorno. En este sentido, el propio espacio fisico
en gque se emplazan los establecimientos estaria cumpliendo una funcién nueva. Al respecto, algunos
entrevistados sefialaron la asistencia y permanencia de los estudiantes dentro de la escuela como modo
de estar con los compafieros, amigos y pares, compartiendo un espacio que brinda cierta seguridad
respecto del afuera.

Otra de las funciones, mas relacionadas con lo tipicamente escolar, en que hacen hincapié
estas escuelas es la adquisicion de contenidos basicos de lecto-escritura y Matematica, ligados
tradicionalmente a la escuela primaria. En la convergencia entre nuevos publicos con demandas
novedosas y la propia mutacion de la escuela (que comprende a la escuela como institucion y no sélo a
las escuelas de los segmentos inferiores), estos colegios secundarios estarian tendiendo a
“primarizarse”, orientandose a impartir contenidos propios de la escuela primaria, tanto en relacion a
la formacién en lo conceptual como en valores y socializacion.

Las instituciones educativas de la modernidad se caracterizan por comprender un conjunto de
roles especificos y diferenciados que actlian conforme a reglas y normas, explicitas o implicitas, que
rigen la vida institucional y que generan determinados valores en los miembros. En el caso de la
escuela moderna, las reglas y normas en relacion a los estudiantes implicaban, entre muchos otros
elementos, un disciplinamiento que comprendia un conjunto de actividades permitidas y prohibidas
con penalidades en caso de incumplimiento. La normativa también enmarcaba un cierto estilo de
relacion entre alumnos y docentes cuya asimetria se fundamentaba en la posesion de conocimiento
legitimado socialmente. Asimismo, la norma establecia la propia estructura de la organizacion
escolar, predominantemente burocratica.

En nuestro estudio aparecieron frecuentemente tematicas relacionadas con las normas de la
escuela. En general se observa un cambio en el tratamiento de algunas normas y reglas que rigen
formalmente la vida escolar. Esta tendencia muestra particularidades en cada escuela que van desde
una adaptacion o flexibilizacién de las normas segun situaciones o problemaéticas propias de cada
colegio a un distanciamiento con respecto a las reglas. En algunos casos, los propios alumnos
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advierten vaguedad en la definicion de normas y reclaman fuertemente definiciones mas precisas y
sanciones ajustadas a ella.

Por otro lado, los docentes y directivos también muestran ciertas tendencias al cambio tanto en
sus practicas como en la relacion con los estudiantes. El docente de la escuela moderna cumplia un rol
legitimado socialmente por la posesion de un conocimiento. En esta legitimidad fundaba su autoridad
en relacion a los estudiantes. Su desempefio en la escuela secundaria consistia en dictar una asignatura
para lo que contaba con conocimientos disciplinarios que le permitian ejercer un poder considerable en
relacion a sus alumnos. La exposicion por parte del profesor fue la metodologia utilizada por
excelenciay, a través de ella, se mantenia la disciplina de los estudiantes que reflejaba la autoridad del
docente.

Hoy se registran novedades en las practicas de los docentes en diferentes sentidos. Por un
lado, surgen actividades innovadoras orientadas a la animacion y motivacion de los procesos de
aprendizaje tanto para los estudiantes como para otros profesores —como el proyecto “centro de
gestion de recursos para la ensefianza y el aprendizaje” desarrollado por una de las escuelas de la
muestra donde los propios docentes capacitan a sus compafieros—. Por otro, se desarrollan proyectos
sujetos a evaluacion institucional de resultados bajo una légica que no responde al tradicional modelo
burocréatico escolar. Finalmente, ante el ingreso a la escuela de elementos propios de la cultura
extraescolar de los estudiantes, que involucran también nuevas problematicas familiares y sociales,
algunos docentes desarrollan actividades de contencién afectiva que, en muchos casos, permiten el
desarrollo de procesos de ensefianza-aprendizaje por parte de los alumnos.

Al mismo tiempo, se visualiza, también segun las particularidades propias de cada escuela,
una tendencia hacia la conexion con otras instituciones y agentes de la sociedad, muchas veces otras
escuelas que atienden a poblacion de rasgos similares. Estas redes de comunicacion hacia el exterior
son llevadas a cabo especialmente por los directivos de las escuelas, aunque en ocasiones también
surgen por iniciativa de los profesores.

En sintesis, a lo largo del presente apartado hemos tratado profundas transformaciones que
enmarcan la labor de gestion escolar en la actualidad. Estos cambios provienen de dos fuentes
principales. Una de ellas implica el ingreso de nuevos publicos a la escuela media, jovenes que
poseen una posicion socio-econdmica y cultural diferente a la de los sectores que tradicionalmente se
escolarizaban en el secundario. Como el nivel medio ha continuado el incremento de su matricula afio
a afio, aumentado fuertemente sus tasas de escolarizacion desde la década del noventa, se escolarizan
en el nivel adolescentes y jovenes de extracciones sociales mas carenciadas que, ademas, han sufrido
en el mismo lapso un proceso de pauperizacion muy importante. La otra fuente de cambios es el
conjunto de transformaciones respecto del ideal de escuela de la modernidad. Entre ellas se han
analizado las nuevas funciones que las escuela estan tendiendo a realizar, cierto desdibujamiento de
las reglas y normas institucionales, cambios en las practicas de docentes y directivos que transfiguran
el rol fijo tradicional y emergencia de estructuras de poder, control y comunicacion organizacional que
borronean la organizacion burocratica tradicional.
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3. LOS RESULTADOS INSTITUCIONALES

Investigaciones relativas al vinculo entre escuela y pobreza, como las desarrolladas por
Redondo y Thisted (1999), intentan un acercamiento al interior de las “escuelas de los margenes” que
posibilita captar procesos heterogéneos. Al respecto, las autoras sostienen que “el trabajo en estas
zonas nos permite afirmar que no hay tal homogeneidad al interior de las escuelas pobres, y que cada
institucion se permea de un modo particular con el contexto que la rodea construyendo vinculos que
significan de modo diferente y especifico la articulacion entre educacién y pobreza y es en el hacer de
cada colectividad en donde aparecen los sentidos que definen si esta frontera social de la pobreza se
configura como frontera educativa (Redondo y Thisted, 1999:170).

También recuperamos aquellos enfoques que parten de un posicionamiento critico a los
estudios denominados de “escuelas eficaces”, esquema centrado en torno a la posibilidad de medicion,
comparacion y replicacion mecanica de condiciones que favorecerian mayor eficiencia y eficacia
escolar (Ball, 1989; Ezpeleta, 1997). Desde la posicion critica a la que hacemos referencia se
sostienen como preceptos basicos, por un lado, la dimensidn socio-historica en que se desarrolla la
gestion escolar; por otro, la especificidad de la escuela como organizacion y, finalmente, la
consideracion de “las voces” de los propios actores institucionales haciendo énfasis en las relaciones
intersubjetivas y la dimension politica de los procesos de gestion (Ball, 1989 y 1997; Cantero, et al.,
2001; Cantero, 2000; Ezpeleta, 1997; Fernandez, 1998; Birgin y Duschatsky, 2001). En relacion al
enfoque de la cultura escolar, esta vision recupera el analisis de estrategias y formas de abordar los
acontecimientos que cada institucion elabora a partir de necesidades, historias y problematicas
particulares. En este marco, los resultados institucionales refieren a los significados culturales que la
escuela adquiere en relacién a su entorno, sin dejar de considerar —porque estan implicados en el
concepto— los resultados que hacen a la dimension pedagdgica de las instituciones educativas.

Partiendo de esta propuesta, indagamos como resultados institucionales, ademas de los
aprendizajes de los estudiantes, los diferentes modos de nombrar a los sujetos y sus posibilidades y los
significados que los actores le dan a la propia escuela. Para ellos, estos significados configuran
experiencias escolares que los conforman subjetivamente y que animan su permanencia en la
institucion en virtud de la valoracion de la escolarizacion.

Siguiendo a Redondo y Thisted (1999) pueden identificarse dos formas diferenciadas de
denominar a los estudiantes que concurren a las escuelas mas desprotegidas. En una de ellas se resalta
la falta, la carencia. En este caso la actividad se orienta a suplir las insuficiencias como punto de
partida que abre la posibilidad de trabajar con lo pedagégico. En la otra, se parte lisa y llanamente de
la necesidad de brindar espacios y tiempos para aprender a los sujetos. En esta segunda modalidad se
requiere una mayor capacidad de “descentramiento cultural” (Cantero, 2000), de los directivos y
docentes de las escuelas, donde la cultura escolar no se erija en punto de referencia a partir del cual se
resalten las diferencias como carencias o falencias.

Al respecto, la informacién proveniente de las entrevistas realizadas en este estudio da cuenta
de algunas diferencias en los modos de pensar a los sujetos y sus posibilidades ligadas a diferentes
maneras de concebir y organizar (0 no) los proyectos de la institucion. La gestion de la institucion se
encuentra estrechamente ligada a los modos diferentes en que son concebidos o pensados los
estudiantes y sus potencialidades.

Desde la direccion de la Escuela 1 se hace referencia a los estudiantes reconociendo su
singularidad, se intentaria “leer” situaciones de vida y, a partir de alli, parecerian configurarse
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opciones de trabajo. Parece ponerse en préctica una lectura del universo socio-cultural del que
provienen los estudiantes de la escuela desligada de consideraciones morales, se enfatiza “entender”
los valores de la cultura de los alumnos. Las propuestas desde la escuela se centra en intentar brindar
un espacio y un tiempo que posibilite una experiencia diferente a la del afuera, intentando configurar
reglas de convivencia.

Al interior de la misma escuela, aunque en menor medida, también encontramos discursos que
enfatizan la carencia asociada a la pobreza y derivan de alli menores posibilidades de aprendizaje. De
esta manera, por un lado, se deja poco espacio para el desarrollo de estrategias pedagogicas desde la
profesionalidad del rol, entendida no sélo como desarrollo no s6lo técnico sino también ético y
politico. Por otro lado, se estigmatiza a los sujetos perdiendo posibilidad de lectura de las diferentes
representaciones, expectativas, estrategias y deseos vinculados a la escolarizacién.

En la Escuela 2 también se registra un conocimiento amplio de las problematicas que afectan
la vida cotidiana de los estudiantes, especialmente en el relato de los directivos aparecen
frecuentemente temaéticas vinculadas con la pobreza, el hambre, el desinterés por el estudio y la
violencia familiar.

Esta escuela retoma fuertemente desde sus narraciones la responsabilidad propia en la tarea
pedagogica. Intenta reinstituir formatos “escolarizados” como intentar hacer respetar el horario de
clase, hacer formacion e izar la bandera cada jornada, ofrecer talleres a contraturno. Sin embargo,
como manifiesta el vicedirector, estas propuestas “hacen un poco de agua”.

El “descentramiento cultural” al que haciamos referencia al principio de este apartado parece
requerir un esfuerzo muy grande en el marco de la crisis organica (Puiggros y Dussel, 1999) por la que
pasa el sistema educativo. Refiere también a un distanciamiento respecto de procesos histéricos que
cambiaron profundamente. No basta con conocer y comprender la cultura popular sino los cambios
que en los Ultimos afios ésta, lo mismo que otras, ha experimentado. A partir de alli se podran generar
preguntas, inquietudes y ensayos de nuevas experiencias para y en la escuela. Desde la vicedireccion
a cargo de uno de los turnos de la escuela se hace referencia a la imposibilidad institucional de
desarrollar propuestas que interpelen a estos estudiantes y que posibiliten por esta via el desarrollo de
propuestas pedagdgicas que escapen al “circulo vicioso de la pobreza” (Redondo y Thisted, 1999).

Los miembros del equipo escolar de la Escuela 3 también conocen los diferentes problemas
que los estudiantes atraviesan en su vida cotidiana. Se resaltan la escasez de recursos materiales y las
particulares experiencias familiares. Sin embargo, la escuela estaria construyendo un ideario orientado
fundamentalmente a disefiar diferentes propuestas, algunas directamente vinculadas a los aspectos
pedagogico-didacticos y otras relacionadas con programas de asistencia social y contencion
psicologica, bajo el comuin denominador de “centrarse en el aprendizaje”.

Partiendo de este objetivo la escuela ha implementado numerosos programas especiales
orientados a problemas singulares de los estudiantes de la escuela (violencia fisica entre las alumnas
dentro y fuera de la escuela; embarazos adolescentes, desinterés en el aprendizaje, entre otros) que no
se agotan en la solucion de esos problemas sino que sus objetivos se dirigen al joven como estudiante.
En este sentido, se enfatiza en el papel de la asistencia como un instrumento que no reemplaza el papel
de la escuela, lo pedagdgico, el lugar del aprendizaje sino que pareceria concebirse como allanando el
camino. La escuela ha encontrado que estrategias de ensefianza vinculadas a lo novedoso y lo ludico
ayudan a la motivacion y al aprendizaje.
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Finalmente, en la Escuela 4 parece observarse la existencia de un discurso con tendencias
clasificadoras fuertes en los énfasis encontrados en las formas de nombrar a los estudiantes. La
“apatia de los estudiantes”, la “falta de compromiso con la tarea escolar” y la “falta de
acompafiamiento de las familias”, la falta de “familias bien constituidas” y la pobreza sobredeterminan
no solo los resultados de los estudiantes sino también la posibilidad de la escuela de construir
propuestas y formatos alternativos. Ante los nuevos comportamientos de los estudiantes la escuela
parece replegarse repitiendo sus practicas internas tradicionales. En este marco, aquellos estudiantes
gue puedan adaptarse podran revertir su situacion.

La adaptacion de los alumnos reclamada por la escuela implicaria ciertas caracteristicas de
personalidad como la sumision, la perseverancia y la valoracion y el respeto por la cultura escolar
tanto por parte de los estudiantes como de sus familias. Estos valores escolares, la funcion de la
escuela en relacidn a la integracion y el ascenso social son los que en la actualidad estan en crisis. En
virtud de este desdibujamiento del papel de la escolarizacion media, el sentido que los estudiantes y
sus familias otorgan a la escuela parece estar cambiando. En este marco el papel de la escuela en el
sentido de la tradicion moderna estd deslegitimado. Ante esto, la escuela parece replegarse bajo un
discurso fuertemente clasificador. Para esta escuela, el cambio en relacién al aprendizaje tiene que
venir del afuera, de la disposicion del alumno y su familia hacia el aprendizaje. La escuela tiene,
segun el discurso del directivo, poco margen de maniobra cuando es escaso el capital cultural
interiorizado con el que parten los estudiantes.

4. UN ACERCAMIENTO A LOS MODOS DE GESTION INSTITUCIONAL

Siguiendo a Cantero (2000), entendemos la gestion escolar como un proceso complejo
dirigido al gobierno de las instituciones por medio de dindmicas interpersonales y grupales que
involucran estrategias fundadas en autoridad e influencias para la consecucion de determinados
intereses y el logro de objetivos. Las relaciones entre los actores institucionales van mas alla de la
formalmente  establecida, fundamentandose también en componentes emocionales y
representacionales. La conduccidn no necesaria ni continuamente esta en manos del director o equipo
directivo de la institucidon. La gestion debe articular diferentes necesidades que provienen tanto del
espacio interno de la institucion —normativa, condiciones de trabajo, practicas de los actores— como
de ambitos que desbordan el espacio escolar —sea la familia, el barrio de la escuela, el sistema
educativo—. Si bien los objetivos centrales de la gestién escolar son los pedagdgicos también se
involucran otras metas como pueden ser las asistenciales, productivas o socio-culturales, dependiendo
de la naturaleza del establecimiento, las caracteristicas del medio en que se inserta, la naturaleza de los
proyectos que genera. La toma de decisiones constituye un aspecto central de la cultura escolar. Se
trata de un proceso dinamico que esta presente en diferentes espacios y momentos de la vida
institucional, como en los procesos de elaboracién de las visiones respecto de situaciones
problematicas, la formulacion de proyectos, la construccion de su viabilidad y la evaluacién de estos
procedimientos.

La cultura institucional constituye un marco de referencia para la comprension de situaciones
cotidianas por los propios actores institucionales. Involucra modos de percibir las politicas que
afectan a la institucion y las practicas de los miembros. Orientan e influencian las decisiones y
actividades desarrolladas en la escuela. Desde los afios ‘90 se han desarrollado varias tipologias para
caracterizar las culturas escolares.
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Uno de los enfoques que retomamos es el de Frigerio, Poggi y Tiramonti (1992) que sefialan
tres modelos: el “casero”, el “tecnocratico” y el “profesional”. Las autoras utilizan diversas metaforas
referidas a la escuela para caracterizar tres tipos de cultura institucional propios de las instituciones
escolares: “la escuela como cuestion de familia”, “la escuela como cuestién de papeles y expedientes”
y “la escuela como cuestion de concertacion y negociacion”. El rasgo tipico del primer modelo de
gestion refiere a relaciones profesionales tefiidas por vinculos afectivos. La tendencia riesgosa de este
modelo es la dilucion de la especificidad institucional. El modelo de gestion “tecnocratico” se basa en
la racionalidad de los procedimientos en el sentido weberiano. El peligro que encierra este modelo es
el aislamiento y el ocultamiento del conflicto, ya que todo aquello que no esté formalmente
establecido no tiene espacio para acontecer. Finalmente, en el modelo de gestion “profesional” son los
aspectos pedagdgicos y el curriculum los que organizan la tarea institucional. Las decisiones que
atafien a la escuela son negociadas elaborando los conflictos o redefiniendo posiciones encontradas en
el marco de la participacién y teniendo como norte la tarea pedagogica. Este modelo también puede
presentar tendencias riesgosas derivadas de la falta de equilibrio entre la concertacion y la toma de
decisiones que derivarian en un permanente asambleismo.

Partiendo de nuevas manifestaciones escolares que emergen en el marco de profundas
transformaciones socio-educativas a lo largo de la década del 90, Duschatsky (2001) caracteriza dos
modalidades de gestién. La “gestion como fatalidad” y la “gestiébn como ética”. Lo interesante de
este enfoque es el énfasis que hace en la capacidad de la gestion para “crear condiciones para que algo
se movilice en los sujetos y en las matrices culturales de la institucion” (Duschatsky, 2001:140). De
esta manera, la “gestion como fatalidad” implica una modalidad guiada por un “deber ser” al que la
escuela solo puede adecuarse tendiendo a los mayores beneficios posibles. Implica una adaptacion
ahistorica y apolitica de la escuela a los requerimientos de la actualidad, partiendo de un saber técnico
supuestamente neutral. Por su parte, la “gestion como ética” consiste en una modalidad de accion que
implica una toma de posicion frente a la problematica educativa que no describe formas de actuar y
sujetos de antemano. Toma decisiones respecto de los hechos singulares que se presentan en la
institucion y lo hace desde la implicancia en la misma. No implica dominar situaciones que afectan a
la escuela sino abrir posibilidades para leer los fendbmenos. No se pretende controlar el conflicto
porgue no es entendido como patoldgico. Los sujetos resultan interpelados y en esa interpelacion se
abren espacios para simbolizar de otros modos la situacion.

También recuperamos la conceptualizacion de Ferndndez (1998), quien vincula la
marginalidad y el desarrollo de diferentes dinamicas institucionales que tifien las interacciones de los
miembros de la escuela. Las “dindmicas regresivas” tienden a reproducir los factores o condicionantes
de origen ya sea mostrandose impotentes para actuar sobre ellos o directamente excluyendo a los
sujetos de la institucion. En cambio las “modalidades progresivas de funcionamiento” se caracterizan
por su orientacion al futuro, mayores posibilidades de cuestionar lo instituido y modificarlo, una
pertenencia de los miembros fundada en proyectos, autonomia respecto de las instituciones externas y
mayor control o discriminacion de aspectos irracionales. En estas dindmicas hay tendencias mas
fuertes hacia la bisqueda, el interés y la curiosidad que orientan las acciones de los miembros de la
institucion.

Estos modelos analiticos constituirdn un punto de partida del presente trabajo. Nuestro
objetivo es poner en tension los rasgos que se presentaron como mas salientes las diferentes escuelas
sin pretender agotar la caracterizacion de sus estilos institucionales. Asimismo, visualizamos un
momento de la gestion que no es fijo ni inmutable justamente por tratarse de un proceso.
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5. DIFERENTES ESTILOS DE GESTION INSTITUCIONAL

En la primera institucion analizada encontramos una fuerte tension entre la funcion
contenedora de la escuela y la de la ensefianza. Ante los nuevos papeles con que se enfrenta, el equipo
escolar se coloca en una posicion de busqueda.

Entre la nuevas funciones podrian contarse la escolarizacion de jovenes judicializados (que
concurren a la escuela con permiso 0 como condicion de su rehabilitacion por decision de un juez) o la
de adolescentes embarazadas o madres que llevan a sus bebes a la escuela. Ante estas novedades, la
escuela implementa précticas no tradicionales. Por ejemplo, ante las alumnas-madres (y padres), se
decidi6, al principio, que concurrieran a clase con los nifios y luego se institucionalizé una sala
maternal dentro de la escuela, donde estan los nifios mientras sus madres y padres concurren a clase.

Las acciones implementadas muestran fuertes tendencias organizantes. La dimension ética de
la gestidn esta muy presente en este caso especialmente visible en las estrategias que abren espacios
para dar lugar a nuevos acontecimientos partiendo de una lectura de la realidad que no es normalizante
(no tipifica ni enjuicia el embarazo juvenil) sino que intenta comprender los comportamientos y
trabajar a partir de ellos. Las metas pedagogicas se interconectan con otras mas relativas a lo socio-
cultural y hasta lo asistencial. Y pareciera que en esta vinculacion reside la capacidad de
transformacion de la escuela, de abrir posibilidades que integren en lugar de excluir a estos
estudiantes. Partiendo de una critica a los discursos conservadores que refieren a estos jovenes como
“sospechados”, la escuela estructura experiencias educativas tendientes a la integracion social. Entre
ellas, salidas fuera del barrio e intervencion en diferentes actividades culturales.

Tanto los directivos como los profesores hacen referencia a la tarea pedagdgica como una de
las principales preocupaciones de la escuela. La escuela desarrolla diferentes talleres y proyectos
areales e interareales dirigidos tanto a expresion oral y escrita, matematica y otros orientados a saberes
mas directamente relacionados con problematicas juveniles que afectan a los estudiantes como
adicciones, violencia, discriminacion. La coordinacion de los proyectos es delegada en diferentes
miembros de la institucion (docentes, asesora pedagégica). También se ponen en marcha talleres y
cursos para docentes segln las necesidades socio-culturales de la institucion (talleres de violencia
familiar, derechos del nifio y adolescente) y pedagdgicas (talleres de computacidn, capacitacion
docente organizada conjuntamente con el CEPA). Otra de las propuestas de la escuela es el desarrollo
de programas conjuntamente con otras instituciones, tanto privadas (empresas) como publicas
(Consejo del Nifio y Adolescente de la Ciudad de Buenos Aires, otras escuelas, asociaciones
barriales).

En esta dindmica, la escuela no renuncia a la ensefianza. Sin embargo, reconoce por un lado,
que presenta dificultades para el desarrollo de procesos de ensefianza-aprendizaje de los contenidos
tipicos y, por otro, que el encuadre que la escuela logra que los estudiantes respeten dentro de la
institucién en muchos casos no puede trasladarse al afuera. Es en este escenario que se manifiesta la
crisis actual de la escuela. Actualmente, la misma integracién social es una posibilidad incierta. Al
respecto, en la escuela que estamos analizando nos comentaron “los chicos lloran mucho cuando se
van”. Esta expresion parece manifestar esta escision de tiempos y espacios entre el adentro y el afuera
de la escuela.

El interrogante en relacidn a la tarea pedagdgica aparece en la mayoria de las entrevistas
expresada como tension “contener o ensefiar”. El “compromiso con la realidad de los pibes” aparece
como un pilar insoslayable del proyecto educativo. La capacidad de contencion es valorada
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positivamente por los estudiantes. Pero también los profesores aluden a la necesidad de escucha y el
otorgamiento de oportunidades para aprobar ante la violencia y desproteccion familiar “los echan de
las casas”, “les pegan”, etc. Sin embargo, esta contencién ineludible a la hora de ensefiar aparece
también en tensidn con la tarea de ensefianza.

La segunda escuela podria caracterizarse mediante la met&fora “el contexto desborda a la
escuela”. El rasgo de la gestion méas problematico refiere a la organizacion del equipo de trabajo. En
esta institucion el director titular se encontraba afectado a tareas fuera de la escuela hacia cuatro afios.
Desde ese momento el cargo de direccion es asumido por tres profesores diferentes de la escuela y
pasan por vicedireccion tres docentes distintos. En algunos casos, se rotan en los cargos, resultando
que en el momento en que realizamos el trabajo de campo, por ejemplo, una de las vicedirectoras se
habia desempefiado como directora tres afios antes.

Al interior del grupo de conduccién se explicita una distribucién de funciones, poder y
decisién por turnos. Asi, cada uno de los turnos de la escuela aparece en los relatos del propio equipo
de conduccion, de los docentes y los estudiantes casi como una escuela en si misma, mostrando
tendencias fuertes a la segmentacion. Se plantean dificultades en relacion a la articulacién de redes o
canales o comunicacién que circulen informacién. No se visualizan en esta institucion canales
formales de comunicacion ni siquiera en su sentido burocratico, como reglas institucionales a seguir.

Las posibilidades de celebrar contratos grupales a nivel profesional aparece ensombrecida por
la fragmentacién del compromiso de los miembros. Al respecto, se hace referencia a dos grupos, uno
méas comprometido con la tarea institucional que el otro. También aparecen rasgos personalistas
(“depende de las personas que estan...”) poniendo en riesgo la organizacién de la escuela y su tarea
sustantiva.

En sintesis, uno de los interrogantes respecto de la gestion de esta escuela que parece mostrar
algunos rasgos del modelo “casero” (interaccion espontanea relacionada con vinculos interpersonales,
dispersion de algunos componentes estructurales que impiden la conformacion de un sistema
coordinado) nos remite a la influencia de los rasgos sefialados hasta aqui sobre la posibilidad de armar
proyectos y sostenerlos. La posibilidad de establecer encuadres es un rasgo fundamental en el
funcionamiento institucional. En este sentido, el encuadre no s6lo es continente sino también
contenido de la institucion (Frigerio y Poggi, 1996).

Si bien algunos grupos de esta escuela disefian acciones institucionales orientadas a lo
pedagdgico ensayando lineas exploratorias que intentan propuestas para los estudiantes, las
dificultades en relacién a la convocatoria de los actores, especialmente los estudiantes, también
provienen del el ambiente turbulento que “invade” la escuela (Blejmar, 2001). Aduln cuando la
institucién a la que nos estamos refiriendo (asi como la anterior) fue creada bajo el mandato social de
recibir estudiantes provenientes de zonas “desatendidas” que presentaban caracteristicas “muy
propias” diferentes a los de escuelas tradicionales o tipicas de clases medias, la lectura de nuevos
fenémenos que comienzan a formar parte de la realidad de estos grupos sociales (en un marco donde
el Estado perdio6 su capacidad simbdlica de integracion social y el mercado no garantiza la integracion
economica, muchos de estos jovenes son sostén de sus hogares ya sea mediante sus becas, practicas
delictivas o bien haciéndose cargo del cuidado de sus familias; algunos son victimas de fuerte
violencia fisica por parte de su entorno familiar y social) deja perplejidad y no basta para recomponer
un lugar para la escuela, para que la escuela tenga un nuevo sentido para el conjunto de sus miembros.
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Frente a estos cambios surge la idea de aferrarse a “lo organizado” haciendo énfasis en el
cumplimiento de horarios, rituales y pautas de comportamiento “escolar”, reglas también demandadas
fuertemente por los estudiantes entrevistados, pero que no logran institucionalizarse. Por el contrario,
en el espacio escolar se reproducen escenas del afuera. Entendemos una gestion escolar desbordada, a
manera de tipo ideal, como aquella que no avanza en la contencidn y diligenciamiento de la irrupcion
del contexto critico actual al interior de la institucion escolar. Como consecuencia de ello, el espacio
interno y las experiencias que se desarrollan en él tienden a asemejarse cada vez mas a las
experiencias vividas fuera del ambito escolar.

La tercera institucion podria describirse como una escuela que se transforma enfatizando lo
pedagogico. Es una secundaria transferida de Nacion a la Ciudad de Buenos Aires segun la normativa
del afio 1992. Muestra tendencias de desarrollo de un proceso de movimiento en la cultura
institucional a partir de la asunciéon de cambios en la modalidad de gestion. En la historia
institucional, este proceso es desencadenado por cambios contextuales provocados por la
implementacion de reformas educativas y, posteriormente, apoyado en propuestas del area de
educacion de la jurisdiccion, especialmente la referida a mddulos institucionales con horas céatedra
rentadas para la realizacion de proyectos desarrollados al interior de cada escuela.

La direccion de esta instituciébn muestra fuertes tendencias al desarrollo de proyectos
pedag6gicos apoyados en la evaluacion de los procesos de ensefianza-aprendizaje intentando
diagnosticar y construir alternativas para superar problemas de aprendizaje combinando diferentes
recursos. Uno de los ejemplos es la organizacidon de un proyecto interareal que utiliza diferentes
recursos (computadoras, softs educativos, utilizacion de diversos espacios de la escuela).

A la vez, se observa una apertura a la posibilidad de llevar adelante proyectos disefiados por
otros actores institucionales (por ejemplo, algunos grupos de docentes) a partir de un “sistema de
poder contractual” basado en la adjudicacion de poder a actores que presentan condiciones para
resolver ciertas problematicas (Frigerio y Poggi, 1996). En este sentido, el equipo directivo delega
poder a partir de una evaluacion de la capacidad de los actores en que realiza la delegacién para llevar
adelante experiencias acordes con los objetivos institucionales. Esta adjudicacion de poder es
temporal, atada a evaluaciones conjuntas donde la conduccidn de la escuela participa activamente.

En el proceso de cambio en la cultura institucional que se propone la escuela también se
registran tensiones surgidas de la tension entre lo “viejo” y lo “nuevo”. En el discurso de los
miembros que conforman el equipo de gestién se observan tendencias a reconocer estos conflictos y se
prueban modalidades para arbitrar soluciones enfatizando los objetivos del contrato basico que en la
escuela se basaria en la centralidad en la dimension pedagdgica. En virtud de la tension que se juega
entre algunas conductas y representaciones historicas y las nuevas propuestas en la escuela, desde la
direccion se reconocen las temporalidades diferenciales de los diferentes actores, quienes presentan
tiempos singulares de reflexion y accion, que obligan a no precipitarse, gestionando “paso a paso, con
la formacién de equipos”.

Esta tension “viejo-nuevo” estaria reflejando el pasaje entre dos estilos de gestion asociados a
culturas escolares diferentes. Algunas tendencias profesionales centradas en lo pedag6gico estaria
reemplazando al trabajo con ciertos rasgos burocraticos del pasado. En este proceso se estarian
intentando un transito de un modelo con fuerte segmentacién de tareas donde cada asignatura esta
cerrada en si misma y se enfatizan las tareas administrativas en detrimento de lo pedagdgico-didactico
a un modelo donde se movilizan proyectos centrados en la tarea pedagégica recuperando la
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problematica comunitaria (proyectos con madres alumnas; de mediacién dirigidos especialmente a la
resolucion de conflictos entre alumnos, frecuentes en la escuela) e intentando la innovacion de
estrategias didacticas (proyecto Centro de Gestion de Recursos para la ensefianza y el aprendizaje).
Este proceso, no exento de conflictos, se moviliza desde el equipo directivo y un conjunto de docentes
de la escuela que conforman equipos que, a su vez, intentan promover el cambio gradualmente
desplegando diferentes facetas, como la de promocion, asesoramiento, orientacién o coordinacion
hacia otros docentes de la escuela menos involucrados con los objetivos de este proyecto institucional.

La ultima institucidn de la muestra comparte con la anterior haber sido transferida desde la
Orbita nacional a la de la Ciudad de Buenos Aires. Los afios noventa también sefialan para esta
escuela un momento histdrico de cambio. Sin embargo, este cambio constituye un proceso diferente,
ya que, en esta escuela, otros elementos de su contexto (pérdida de matricula, presencia cercana
geogréaficamente de otras instituciones de la misma modalidad) y del estilo propio de funcionamiento
institucional interjuegan en la construccidn de un perfil institucional singular.

Algunos discursos fuertes en los afios noventa relacionados con el ajuste fiscal en el area
educativa propuesto por organismos internacionales y llevados a cabo en muchas jurisdicciones del
pais, aparecen fuertemente ligados al cambio operado en este caso. Bajo la l6gica del ajuste, en
diferentes jurisdicciones se practica el cierre o fusion de cursos, el cierre de instituciones, la reduccion
de horas cétedra, la eliminacion de cargos docentes, clausura de escuelas rurales, eliminacion de
dobles jornadas y unificacion de cargos directivos.

En este contexto y en el marco de pérdida de matricula que experimentaba la escuela por esos
afios, la direccion decide llevar a cabo un proceso de ampliacion y extension institucional integrando
un bachillerato a la modalidad técnica. Asi, en la escuela comenzarian a funcionar las dos
modalidades. En la préactica, el bachillerato genera sus frutos en términos de captacion de matricula,
mostrando un crecimiento constante, a la vez que continGia decreciendo la de la modalidad técnica.
Asimismo, el elemento sefialado por todos los entrevistados como causa de la eleccion del bachillerato
es la menor exigencia en los estudios.

El discurso propio de la légica del mercado (racionalidad econémica, costo-beneficio, eleccion
por el consumidor, adaptacion de la oferta) inundaron las practicas sociales y politicas en el pais
durante la década de los noventa (Birgin, 2001:13) y las medidas que toma esta escuela estan
fuertemente influenciadas por ellos. Tanto como el mercado, la educacidn produce subjetividades,
pero a diferencia de aquel esa produccion comporta para las instituciones educativas una
responsabilidad diferente. Entendemos aqui “responsabilidad” en el sentido de Dussel y Caruso
(1999:209), quienes afirman que la practica pedagégica “debe hacerse responsable de las historias que
produce, de las memorias sociales que transmite y de las iméagenes de futuro que autoriza”.

El objetivo de autopreservacion institucional genera una respuesta en virtud de una mirada que
presentaria tendencias a lo que denominamos “gestion como fatalidad”, en el sentido de sentirse
obligado a seguir los rumbos que se supone impone el contexto, entendido en este caso como el
desaliento de los estudiantes a enfrentar dificultades de aprendizaje mayor en un marco de falta de
oportunidades laborales acordes. Asi, tanto los docentes como los alumnos de la escuela comparten la
vision de que la modalidad técnica es mas exigente.

El proceso de incorporacién de la nueva modalidad suscita conflictos entre dos grupos de la
escuela. Un grupo de profesores y el vicedirector de la escuela, de formacién técnica, presentan
mayor resistencia al cambio. Sin embargo, la direccion de la escuela, dada la premura con la que se
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interpretaba debia ser resuelta la problematica planteada, define el cambio desde su posicion
jerarquica. En este sentido, la modalidad del tratamiento de la conflictividad, sigue lineamientos
propios del funcionamiento burocratico al neutralizar el conflicto por via de la jerarquia.

A manera de sintesis podria sostenerse que en esta escuela parecen perfilarse diferentes
tendencias. En virtud de la primera de ellas, se resalta la capacidad estratégica relacionada a las
dimensiones organizativo-administrativas de la gestion institucional que han llevado a la institucion a
desarrollar cambios organizativos importantes en relacién a la incorporacion de una nueva modalidad
a la escuela. Por otro lado, también se registra una sobrevaloracion del objetivo de captar matricula.
A partir de ello, la nueva modalidad, que efectivamente es mas elegida por los estudiantes, también
aparece como una opcion devaluada en lo relativo a la calidad de los aprendizajes. Finalmente, los
relatos de diferentes miembros de la institucion refieren claramente a la distribucion de tareas llevadas
a cabo por diferentes miembros donde los aspectos organizativos y administrativos son llevados a cabo
por el equipo de conduccion mientras lo pedagdgico parece resolverse a nivel de cada departamento
bajo la conduccidn de sus jefes, manteniendo una clasificacion curricular fuerte.

6. A MODO DE SINTESIS Y CONCLUSIONES

Entre los principales desafios que afectan a las escuelas analizadas hemos consideramos el
ingreso de “nuevo puablico” a la matricula escolar, adolescentes que desarrollan experiencias de vida
juveniles y familiares diferentes. A la vez, las familias parecen comenzar a demandarle a estas
instituciones funciones asistenciales y, especialmente, de contencidn de las problematicas sociales y
juveniles que enfrentan los estudiantes.

Las escuelas comienzan a orientarse a lo que denominabamos “socializacién afectiva”. El
propio espacio escolar, espacio seguro, con un “encuadre”, es transitado por lo alumnos en un nuevo
sentido. Muchos estudiantes asisten a la escuela como si fuera un “club”, otros se sienten protegidos
manejando cddigos diferentes a los de la calle, se angustian al egresar. Otras investigaciones recientes
(Tiramonti, 2001) han puesto de manifiesto los sentidos otorgados a la contencion en las escuelas que
atienden a este sector social. Ellos aparecen asociados a la proteccion fisica y afectiva que resguarda
de la hostilidad externa posibilitando en alguna medida la postergacion del ingreso al mundo adulto y
la permanencia en una institucion que otorga una inscripcién social en un contexto de profunda
exclusién. Los dispositivos orientados al cuidado pueden encontrarse asociados al control y el
disciplinamiento. Sin embargo, lo pedagdgico no siempre aparece como otro componente de esta
relacion.

Respecto de los procesos de ensefianza-aprendizaje, las escuelas muestran ciertas tendencias a
lo que llamamos “primarizacion”, referida al énfasis en la promocion de conocimientos de lecto-
escritura, operaciones matematicas y normas de convivencia basicas tradicionalmente impartidos en
la escuela primaria. En tanto que, en relacion a aspectos socio-comunitarios, las escuelas tienden
crecientemente a desarrollar acciones sociales propias de otras politicas publicas como las
relacionadas con politica social y de salud.

Paralelamente, las escuelas muestran cambios respecto del ideal de la escuela burocrética
moderna en el tratamiento de la normativa. La relacion de autoridad entre los adultos y los jovenes se
desarrolla en el marco de un vinculo connotado por el afecto. Los estudiantes valorizan fuertemente la
proximidad y la comprension de su realidad por parte de los profesores y directivos. En otras
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escuelas, los propios docentes, antes estancos en sus asignaturas, comienzan a integrar grupos que
coordinan algunas acciones dirigidas a la capacitacion de sus comparfieros. En algunos casos, cobra
fuerte relevancia, tanto desde la direccién como desde los propios profesores, la evaluacion de
resultados como retroalimentacion de los proyectos en marcha sefialandose como rasgos superadores
de la tradicion que perdia el norte al orientarse Unicamente a la presentacion “burocratizada” de
resultados.

En este marco de emergencia de nuevas cuestiones relativas a la escolarizacion media, uno de
los principales objetivos del presente trabajo consistio en indagar caracteristicas de los modelos de
organizacion escolar que podrian asociarse a la consecucion de resultados diferenciales. Al respecto
mencionaremos algunas dinamicas que pueden presentar diferentes orientaciones. En los extremos
opuestos de cada una de estas dindmicas se ubicaria un modelo que, a modo de tipo ideal, contribuye a
orientar el analisis.

En primer lugar, nos referimos a particularidades del discurso de la gestion que elaboran las
instituciones. En uno de los polos ubicamos aquellas escuelas inclinadas a realizar un tipo de lectura
acerca de las particularidades socioculturales de su poblacion orientado a lo que Duschatzky (2000)
denomina una postura ética. Nos referimos a una modalidad de lectura e interpretacion del contexto
escolar que, en lugar de poner la pobreza o los problemas sociales fuera de la escuela y como una
barrera para la realizacion de la tarea educativa, tiende a utilizar el conocimiento de la realidad
sociocultural como insumo a partir del cual surgen interrogantes, se exploran e idean proyectos
regidos por objetivos de inclusidn de los alumnos en la escuela y se desarrollan estrategias nuevas para
el aprendizaje. En este tipo de discurso la definicion de “alumno”, ya sea individual o socialmente,
implica una clasificacién mas bien débil, sin clausura del otro, contemplando diferentes aspectos de las
personas. Se intenta un conocimiento de los estudiantes como jdvenes, como pertenecientes a un
sector social especifico, con experiencias y expectativas ligadas a una cultura particular como parte de
la tarea institucional.

En cambio, en el polo opuesto encontramos escuelas que desarrollan un discurso de la gestion
con tintes fatalistas por el fuerte énfasis realizado en las carencias de la poblacién asistente. La
tipificacion relativa a los estudiantes y sus familias aparecen asociadas a dificultades en los procesos
de aprendizaje muy dificiles o imposibles de abordar por la escuela. En el extremo, la escuela
destituye a ciertos jovenes de su condicidn de estudiantes al poner en ellos la falta del ingrediente
esencial sin el que el proceso de ensefianza-aprendizaje no puede ser llevado a cabo. En otros casos,
aunque la dificultad también es pensada como infranqueable también se autocuestiona la escuela en su
trabajo con esta poblacion.

En segundo término, abordaremos lo que denominamos dindmica organizado-organizante.
En un extremo de esta dinamica encontramos instituciones que muestran fuertes orientaciones a la
conformacion de equipos de trabajo integrados, ya sea bajo la coordinacion de los directores o de
docentes. En general, el accionar de estos equipos tiende a vivenciarse como una tarea colectiva de la
escuela, aun por algunos integrantes que no participan directa o regularmente en proyectos
particulares. En este sentido, los proyectos implementados, con objetivos muy diferentes entre si,
tenderian a constituirse a partir de las posibilidades de consenso articuladas detras del proyecto y los
sentidos priorizados por cada institucion.

Estos procesos conforman ciertas transformaciones en la estructura tradicional que dividia
tajantemente funciones, roles, espacios y tiempos en la escuela. Al respecto, investigaciones
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realizadas algunos afios atras (Tiramonti, 1995) sefialan que en la dindmica y rutina de las escuelas
medias en nuestro pais persiste la parcelacion institucional en virtud de “pactos implicitos” a partir de
los que se distinguen esferas de influencias para cada uno de los roles en la institucion. De esta
manera, mientras para los docentes se destina el area de la practica pedagdgica, los vicedirectores se
encargan de la organizacion administrativa y los directivos de la conservacion y reproduccion de
rutinas institucionales. Como sostiene la autora, estas parcelas son resguardadas de la influencia
externa que so6lo se permite en caso de presentar apoyos a la labor especifica. Las areas de
cooperacion entre los miembros se circunscriben a campos especificos orientados a la
autoconservacion institucional, a través de la implementacion de acciones agregadas dirigidas a
demandas inmediatas que se presentan a la institucién y que pueden amenazar su supervivencia
material o su reconocimiento social.

La informacion recolectada en la presente investigacion permite sostener que en ciertas
instituciones educativas parece visualizarse la emergencia de tendencias de cambio. Por ejemplo, se
flexibilizan los papeles tradicionalmente fijados a los diferentes cargos en virtud de los requerimientos
de los proyectos pedagdgicos. En ocasiones estos proyectos conforman estructuras que atraviesan las
diferentes asignaturas del curriculum. Otras veces se generan estructuras organizativas alternativas
bajo la drbita de delegados del equipo de conduccidn que, a la par que se orientan a diferentes
inquietudes o problemas de los estudiantes y al apoyo de sus procesos de aprendizaje, funcionan como
organismos asesores del equipo de direccion de la escuela.

En la otra punta del continuo “organizado-organizante” las escuelas tienden a la distribucion
de funciones que referia la investigacion anteriormente citada (Tiramonti, 1995). En efecto, son
instituciones donde no pueden conformarse grupos de trabajo flexibles y articulados entre si y con la
tarea global. Se trata de un particular manejo del poder en forma parcelaria dirigido a la evitacion del
conflicto, ya sea exacerbando la perpetuacién de las jerarquias como utilizandolas como fachadas
detrés de la que transcurren rutinas institucionales inerciales.

La tercera de las dindmicas encontradas refiere al tipo de vinculacion de la escuela con su
entorno, especialmente con las transformaciones que mencionabamos al inicio de este apartado. En un
extremo se ubicarian aquellas escuelas que desarrollan lo que denominamos capacidad inclusora,
definida como una propension a resignifcar el papel de la escuela a tono con las novedades o cambios
que se presentan, asignando nuevos sentidos a la escuela articulados con los fines pedagdgicos
especificos de la institucidn escolar. Lo que estas escuelas denotan es una tendencia a reconocer y
habilitar los cambios imperantes en la cultura de sus estudiantes y las necesidades que estas
transformaciones traen aparejadas pero dando un lugar especial a los procesos de ensefianza
aprendizaje vinculados con esas necesidades. Un ejemplo ilustrativo de lo que queremos expresar lo
constituyen los proyectos que las dos escuelas a las que estamos aludiendo realizan con las alumnas
madres. Tanto los directivos como la alumna entrevistada han hecho énfasis en ciertas posibilidades
habilitadas por el proyecto, tales como la consecucion de los estudios pudiendo asistir y permanecer en
la escuela y en las clases pero ademas realizando aprendizajes relativos a su realidad de madre o padre
adolescente.

En cambio, en el marco de modelos de gestion con tendencias opuestas al descripto, los
problemas o transformaciones en la realidad de los estudiantes generan un impacto tan profundo que
rompe el vinculo escuela-alumno deshaciendo alguno de sus términos. Si en el extremo anterior
habldbamos de capacidad inclusora, en este extremo encontramos lo que podria denominarse
tendencia desintegradora. En ciertos casos la escuela deja de serlo transformandose en guarderia,
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club, espacio de contencion social y/o afectiva. En otros, el término suprimido es el segundo, el o los
“estudiantes-problema”, que no tienen cabida en la una institucion muy pegada a funciones y
esquemas tradicionales que termina expulsandolos por medio de distintos mecanismos.

Por ultimo cabe distinguir otra dindmica muy ligada a las antedichas porque orienta sus
sentidos. Se trata del nivel de orientacién institucional a la tarea sustantiva de la escuela. El
sostenimiento de los objetivos institucionales vinculados con la tarea pedagdgica se convierte en un
desafio complicado para ciertos estilos de gestion que responden a determinadas culturas
institucionales. EIl deslizamiento de la meta escolar y su reemplazo por otras ha sido considerado a
través de la revisién tedrica realizada a lo largo de este trabajo. Al respecto se ha visto que algunas
escuelas suelen orientarse por otras finalidades elaboradas en el funcionamiento institucional a través
de las interacciones entre los actores. Estilos de gestion ligados a lo afectivo-familiar, lo
administrativo-burocratico, el control del poder institucional y, especialmente en el marco social
actual, a la contencién social, pueden tomar el lugar de la gestion escolar basada en lo profesional.
Las escuelas que pueden desarrollar una gestion profesional se caracterizan por el desarrollo de
practicas y propuestas donde los aspectos organizativo-administrativos, socio-comunitarios, afectivos
y de micropolitica escolar se subordinan a las finalidades pedagogicas. En estas instituciones se
observaron importantes tendencias al aprovechamiento de toda normativa que facilite esta dinamica
como asi también el desarrollo de diferentes estrategias para aprovechar vacios legales o negociar
transformaciones de la normativa basandose en las necesidades y particularidades que plantean sus
proyectos.

El vinculo hallado entre ciertos rasgos de los modelos de gestion institucional y los resultados
alcanzados en la retencién de los estudiantes y los aprendizajes de los alumnos provenientes de los
sectores socioecondémicos mas desfavorecidos de la jurisdiccidn ilustra un aspecto importante que hace
a la multidimensionalidad que presentan los procesos de desigualdad. En relacion a ello existen dos
perspectivas antagonicas. Por un lado, aquellas que ponen el énfasis en la capacidad auténoma de la
escuela y las virtudes en torno de la gestion eficiente como solucién a los problemas de calidad de la
educacion soslayando y silenciando el debate en relacion a las responsabilidades sociales y de politica
publica en relacién a la igualdad de oportunidades educativas. De otro lado, perspectivas que,
enfatizando la debilidad de las politicas publicas educativas en este sentido, tienden a dejar de lado la
complejidad del vinculo entre escuela y pobreza perdiendo de vista las heterogeneidades al interior de
un segmento escolar cuando la investigacién actual sefiala fuertes procesos de fragmentacién en todos
los estratos escolares (Tiramonti, 2001). Como sostiene Ball (1997), las modalidades de
funcionamiento institucional y los modos de gestion que desarrollan las escuelas constituyen uno de
los niveles que median la implementacion de politicas educativas. Por ello, el conocimiento de estos
contextos no puede ser soslayados en el disefio, puesta en practica y evaluaciéon de las politicas
educativas.

Aquellos enfoques comprendidos en la perspectiva que hemos denominado de la
Administracién de la educacion tradicional se orientan a la medicién, comparacion y replicacion de
rasgos encontrados en escuelas eficaces (Ball, 1989, Ezpeleta, 1997) suponiendo, ya sea implicita o
explicitamente, la posibilidad de una transposicién mecénica o permutacion técnica de un rasgo por
otro dejando de lado la dimension social histdrica y cultural de las practicas institucionales. La propia
cultura e identidad institucional desarrollada histéricamente y en un contexto determinado se pone en
juego en las préacticas de gestion escolar. Las orientaciones de las diferentes dinamicas analizadas
hasta aqui y la conjuncion entre ellas ilustran fielmente la complejidad involucrada en los procesos de
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gestion de las instituciones educativas. Para finalizar podria sostenerse que, como préctica reguladora
por excelencia, el discurso de la gestion que las instituciones elaboran aglutina a las demas practicas
analizadas en estas conclusiones. En este sentido operardn las definiciones, aspiraciones e
interpretaciones que elaboren las escuelas respecto de los sujetos involucrados, los modos de
organizacion del trabajo organizacional y las principales metas que la escuela persigue histéricamente
como asi también las estrategias institucionales a seguir. [Esto cuestiona fuertemente cualquier
postulado de transformacién institucional mecéanica y rapida que no involucre activamente a las
instituciones escolares tomando en cuenta sus particularidades.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Ball, S. (1989). La micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la organizacién escolar. Buenos Aires:
Paidds.

Ball, S. (1997). Education Reforma. A critical and post-estructural approach. Philadelphia: Open University
Press.

Birgin, A. (2001). Introduccion. En: Duschatzky, S. y Birgin, A. (comps.), ¢Dénde esta la escuela?, pp. 11-16.
Buenos Aires: Manantial.

Blejmar, B. (2001). De la gestion de resistencia a la gestion requerida. En: Duschatzky, S. y Birgin, A. (comps.),
¢Donde esté la escuela?, pp. 35-64. Buenos Aires: Manantial.

Caillods, F. y Hutchinson, F. (2001). Aumentar la participacion en la educacion secundaria en América Latina?
Diversificacion y equidad. En: Braslavsky, C. (org.), La Educacion Secundaria ¢Cambio o inmutabilidad?,
pp. 21-64. Buenos Aires: Santillana.

Cantero, G. (2000). La gestion escolar en condiciones adversas: Contradicciones del poder y futuros posibles.
En: Fleming, Th. y Senén Gonzélez, S. (comps), Reformas educativas en Argentina y Canada. Trama social,
gestion y agentes de cambio, pp. 21-64. Buenos Aires: Biblioteca Norte-Sur.

Cantero, G., Celman, S. y otros (2001). Gestion escolar en condiciones adversas. Una mirada que reclama e
interpela. Buenos Aires: Santillana.

Denzin, N. (1978). The research act. New York: Mc. Graw-Hill Book Company.
Dubet, F, y Martuccelli, D. (2000). ¢En qué sociedad vivimos?. Buenos Aires: Losada.
Dubet, F. y Martuccelli, D. (1998). En la escuela. Sociologia de la experiencia escolar. Espafia: Losada.

Duschatzky, S. (2001). Todo lo s6lido se desvanece en el aire. En: Duschatzky, S. y Birgin, A. (comp.), ¢(Doénde
esta la escuela?, Buenos Aires: Manantial.

Duschatzky, S. y Corea, C. (2002). Chicos en Banda. Sobre los caminos de la subjetividad en el declive de las
instituciones. Buenos Aires: Paidds.

Dussel, I. y Caruso, M. (1999). La invencién del aula. Una genealogia de las formas de ensefiar. Buenos Aires:
Santillana.

Ezpeleta, J. (1997). Algunos desafios para la gestion de las escuelas multigrado. Revista Iberoamericana de
educacion, 15.

Fernandez, L. (1998). El andlisis de lo institucional en la escuela. Buenos Aires: Paidds.

Frigerio, G. y Poggi, M. (1996). El analisis de la institucion educativa. Hilos para tejer proyectos. Buenos
Aires: Santillana.

Frigerio, G., Poggi, M. y Tiramonti, G. (1992). Las instituciones educativas Cara y Ceca. Elementos para su
gestion. Buenos Aires: Troquel.



@REICE

oI o demrto Alejandra Senddn

Kessler, G. (2002). La experiencia escolar fragmentada. Estudiantes y docentes en la escuela media en Buenos
Aires. Buenos Aires: IIPE-UNESCO, mimeo.

Narodowski, M. (1999). Después de clase. Desencantos y desafios de la escuela actual. Buenos Aires:
Novedades Educativas.

Puiggrés, A. y Dussel, 1. (1999). Fronteras Educativas en el fin de siglo: Utopias y distropias en el imaginario
pedagdgico. En: Puiggrés, A. (comp.), En los limites de la educacién. Nifios y jovenes del fin de siglo, pp. 7-
24. Buenos Aires: Homo Sapiens.

Redondo, P. y Thisted, S. (1999). Las escuelas primarias “en los margenes”. Realidades y futuro. En: Puiggros,
A. (comp.), En los limites de la educacion. Nifios y jovenes del fin de siglo, pp. 143-190. Buenos Aires:
Homo Sapiens.

Stake, R. E. (1998). Investigacion con estudio de casos. Madrid: Morata.

Tiramonti, G. (1995). Continuidades y rupturas en la dindmica institucional de las escuelas medias argentinas.
En: Filmus, D. (comp.), Los condicionantes de la calidad educativa, pp. 81-100. Buenos Aires: Novedades
Educativas.

Tiramonti, G. (2001). Modernizacién educativa de los “90 ¢EI fin de la ilusion emancipadora?. Buenos Aires:
FLACSO.

Tiramonti, G. (2004). La trama de la desigualdad educativa. Mutaciones recientes en la escuela media. Buenos
Aires: Manantial.

Recibido: 27 de diciembre de 2006
Aceptado: 24 de marzo de 2007



