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Mariana Lomé,
Directora Ejecutiva
Fundaciéon Compromiso

Alla por el afio 2000 el Programa Escuelas por el Cambio significé para
Fundacién Compromiso un gran desafio: habiamos aceptado la invita-
cién del Programa Futuro Cercano de Coca-Cola de Argentina, de lle-
gar a las escuelas puiblicas del pais con una propuesta para fortalecerlas.

Desde la experiencia de Compromiso sabiamos que lo que teniamos
para ofrecer eran las herramientas que veniamos aplicando al fortaleci-
miento de la gestion de las organizaciones de la sociedad civil (Manual
de Autoevaluacién de la Fundacién Drucker, 1999 — Guia de
Autoevaluacién y Planificacion para Organizaciones Sociales, Pilares para
el Crecimiento de Fundaciéon Compromiso, 2005). La pregunta del millén
era “;Es posible generar motivacion, discusion, consensos, nuevas cul-
turas de trabajo en las escuelas publicas basindonos en herramientas
concebidas para organizaciones que, por definicién surgen de la inspi-
racién de lideres que desde lo privado hacen un aporte a lo publico?”

Y empezamos a andar canalizando el compromiso y la generosidad de
nuestros socios estratégicos, compartiendo aprendizajes y escuchando la
realidad y necesidades de las comunidades educativas, aprendiendo con
las autoridades provinciales y dialogando con el Ministerio de Educacion,
Ciencia y Tecnologia de la Nacién para hacer mds fructifera la inserciéon
del Programa en el sistema educativo.

Pero por sobre todas las cosas, escuchando a los verdaderos y dnicos
protagonistas de las ESCUELAS QUE CAMBIAN: directivos, docentes,
supervisores, padres, cooperadores y alumnos. En Compromiso somos
conscientes de que nosotros aportamos la herramienta, pero quienes le
dan sentido, se la apropian, la resignifican y la convierten en una palan-
ca para generar mejores escuelas, son en definitiva las escuelas mismas.
Lo hacen muchas veces sacrificando el tiempo personal sin descuidar la
tarea cotidiana, enfrentdndose a plantear discusiones por primera vez o
saliendo a la comunidad para conocer cémo es percibida la escuela. No
son decisiones ficiles de tomar ni actitudes faciles de encontrar, lo sabe-
mos. Son decisiones y apuestas que s6lo pueden hacer aquellos que tie-
nen clara su vocacién de servicio a la comunidad, el compromiso de
cambiar para mejor la vida de las personas a las que atienden, quienes
entienden que en el complejo mundo de hoy tenemos que tomar el



habito de aprender en forma continua, de autoevaluarnos, de volver a
veces un paso atras para saltar mds lejos hacia adelante. Implica tener la
inteligencia emocional y la capacidad intelectual de querer ser una
escuela involucrada y proactiva de cara al futuro, aunque a veces las
condiciones del presente sean inciertas o desalentadoras.

Hoy, siete aflos mds tarde, el Programa Escuelas por el Cambio se convir-
tié en un cimulo de experiencias posible de ser evaluado y sistematiza-
do desde una mirada externa y experta. Y las reflexiones que genera este
libro nos mostraron resultados que nos ponen orgullosos... pero que
resignifican el desafio para nosotros: ;Como capitalizar todos estos
kilémetros, escuelas, docentes, experiencias para poder llegar con mejo-
res resultados a mds escuelas de todo el pais?

Esta situacion nos vuelve a generar, por supuesto, muchas y nuevas pre-
guntas del millon. Pero antes de buscarles respuesta, necesitamos com-
partir con todos los lectores de este libro otro tipo de millén...

... que en realidad es UN MILLON DE GRACIAS a:

m Coca-Cola de Argentina, por la visién con que nos desafiaron
a abordar la tarea y la calidad humana y profesional que
aportaron para que este Programa sea la suma de talentos,
recursos, compromisos y resultados que es y en particular
para que podamos hoy llegar con este libro, este aprendizaje
y este resultado a sus manos.

m [IPE-UNESCO Buenos Aires, por construir esta investiga-
cién, por los kilémetros recorridos, las escuelas visitadas, la
alegria y el entusiasmo con que nos fueron develando todo lo
que teniamos para seguir aprendiendo sobre el Programa.

m Ministerio de Educacién, Ciencia y Tecnologia de la Nacion,
por su vocacién para construir un sélido espacio de dialogo
y aprendizaje conjunto entre el Estado, las organizaciones de
la sociedad civil y las empresas, con la vision de que la
Educacién de nuestro querido pais debe ser un sueio y una
tarea compartidas.

Y también:

Al Banco Santander-Rio y AACREA -Asociacién Argentina de
Consorcios Regionales de Experimentaciéon Agricola- por sumarse a



nuestro programa Escuelas con la alianza que hoy ya es una realidad en
44 Escuelas Agrotécnicas que han participado del Programa (Escuelas
en Accion: Guia de Autoevaluacion, Planificacion y Fortalecimiento
Econémico para Escuelas Aerotécnicas, Fundacién Compromiso, 2005).

A Telecom de Argentina, Pan American Energy y la Tinker Foundation,
por ayudarnos a llegar con el Programa Escuelas a 51 escuelas publicas
de todo el pafs, explorando nuevas formas de multiplicar los resultados
del Programa, abordando la problemdtica de la inclusién socioeducati-
va (Mddulo orientado al andlisis y generacion de estrategias de inclusion
socioeducativa en colaboracion con Fundacion SES), sosteniendo nuevos
modelos de trabajo como las comunidades de conocimiento y los
encuentros de trabajo en red, y acompanando el disefio y puesta en
marcha de estrategias de articulacién con municipios y provincias.

A todas las personas e instituciones que se han sumado con sus saberes,
recursos y tiempo a nuestros “Encuentros Reforzando el Cambio”, “I° y
II° Encuentro Escuelas” a nivel nacional, “Encuentros Escuelas” a nivel
regional, al equipo profesional y al Consejo de Administraciéon y de
Asesores de la Fundacion. Pero muy en particular a quienes fueron y
son parte esencial del Programa Escuelas por el Cambio: sus facilitado-
res que, con la herramienta al hombro y todo su profesionalismo, cali-
dad y calidez humana se han convertido a lo largo y ancho del pais en
la cara de Fundacién Compromiso, acompainando a cada escuela en su
singularidad en este proceso tan apasionante.

Confiamos que este libro les resulte tan interesante y valioso como a
nosotros y esperamos desde Fundacién Compromiso poder estar a la
altura de los desafios que nos plantea.

Desde ya, invitamos a todos los que quieren una educacién mejor para
nuestro pais, a sumarse.

Buenos Aires, julio de 2007



Margarita Poggi,
Directora
IIPE-UNESCO Sede Regional Buenos Aires

La presente publicacién se inscribe en la evaluacién del programa
Escuelas por el Cambio desarrollada por el Instituto Internacional de
Planeamiento de la Educacién de la UNESCO Oficina Regional Buenos
Aires en 2006.

Entre las actividades principales que desarrolla el Instituto, orientadas
por una preocupacién permanente por el mejoramiento de la educacion,
se encuentran la formacién de especialistas en planeamiento y gestion, el
desarrollo de lineas de investigacion sobre aspectos centrales de las poli-
ticas educativas de América Latina y la difusién de nuevos paradigmas y
enfoques conceptuales relevantes para la region.

En particular, el IIPE-UNESCO Buenos Aires tiene trayectoria en la
investigacion y el abordaje de aspectos vinculados con la gestion educati-
va en diferentes niveles y desde diversas perspectivas de andlisis. Por ello,
si bien sus producciones refieren mayormente al sistema educativo, exis-
te también un conjunto de reflexiones sobre la institucién escolar y su
dindmica de trabajo, asi como propuestas para su mejora.

Esta publicacion sintetiza los principales resultados de la evaluacién del
programa Escuelas por el Cambio realizada por el IIPE-UNESCO
Buenos Aires entre abril y noviembre de 2006. En primer lugar, se pre-
senta un breve recorrido por algunas de las corrientes teéricas que abor-
dan actualmente la gestion escolar con el objetivo de brindar un marco
tedrico para analizar las escuelas y facilitar su gestion. En segundo lugar,
se abordan aspectos relevantes del programa desde las dimensiones prio-
rizadas por la evaluacion; entre las principales, cabe resaltar las capaci-
dades generadas en las escuelas, los logros mads relevantes y algunos de
sus instrumentos mas significativos.

Por dltimo, se ofrecen algunas conclusiones generales del programa que
reafirman aportes de otras publicaciones del Instituto. Entre ellos pue-
den mencionarse los siguientes: a)el trabajo en red entre escuelas, b) el
rol de los supervisores en la mejora escolar, c) la colaboracién entre
organismos estatales y organizaciones sociales, d) la importancia de
involucrar y comprometer a actores clave de la comunidad educativa si
se desea efectivamente mejorar la gestion de las escuelas, e) la necesaria




adecuacién que toda propuesta general como la de cualquier programa
debe tener al considerar caracteristicas especificas de los niveles del
sistema educativo y sus modalidades, f) la relevancia del seguimiento de
la gestion y g) el valor de una evaluacién que se aleja de concepciones
vinculadas con la sancién cuando, por el contrario, busca retroalimen-
tar procesos para la mejora escolar.

Un pérrafo especial amerita la relacion entre el Estado y las organiza-
ciones de la sociedad civil y el sector privado. Por un lado, todo el tra-
bajo producido por el Instituto reafirma la responsabilidad indelegable
del Estado en cuanto organismo que asegura el derecho a la educacion,
al distribuir el conocimiento como bien publico y social, y disena e
implementa en consecuencia las politicas para el sector en las que se
garantiza dicho derecho. Pero, al mismo tiempo, la relaciéon con las
organizaciones de la sociedad civil encuentra en la experiencia analiza-
da un ejemplo interesante de aprovechamiento de intersticios que per-
miten organizar nuevas formas de relacién en donde se potencian posi-
bilidades desde una y otra perspectiva.

En sintesis, con esta publicaciéon el IIPE-UNESCO Buenos Aires y la
Fundacién Compromiso contribuyen con un nuevo aporte a la gestion
de las escuelas, que combina la reflexion teérica y el analisis empirico de
experiencias concretas promovidas por Escuelas por el Cambio que se
estdn desarrollando en escuelas argentinas. En este sentido, la evalua-
cién aporta conocimiento relevante no sélo para el programa sino que
ofrece aportes mas amplios sobre la gestiéon educativa en instituciones
de nuestro pais.

Por ello, a través de la lectura de esta publicacion, directivos y docentes
podrén reflexionar sobres las practicas de sus instituciones y encontrar apor-
tes que necesariamente seran recontextualizados para la gestién de otras ins-
tituciones, atendiendo a su historia, cultura y dindmicas particulares.

Se espera también que algunos aportes sean relevantes para construir
conocimiento informado para el diseno de programas de similares
caracteristicas, en donde el acento en la gestion no debe eludir una pre-
ocupacion por los procesos educativos que se desarrollan en forma coti-
diana en las escuelas. Por el contrario, la gestién de las instituciones
educativas debe tener como objeto central la reflexién sobre las cuestio-
nes sustantivas que se despliegan en ellas, las cuales contribuyen a crear
sentido sobre la experiencia escolar para el conjunto de los actores.

Buenos Aires, julio de 2007



Prof. Maria Nieves Tapia, Coordinadora del
Programa Nacional Educacioén Solidaria,
Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia.

Esta publicacién, que sintetiza seis anos de actividad del programa
Escuelas por el Cambio de la Fundacién Compromiso, y presenta su eva-
luacién, realizada por IIPE-UNESCO Buenos Aires, es muy bienvenida
por varias razones.

En primer lugar, porque ofrece una investigacion rigurosa sobre précti-
cas educativas innovadoras realizadas por escuelas reales en alianza con
una organizacion de la sociedad civil. En estas pdginas no se declama la
necesidad de que el conjunto de la sociedad se comprometa con la edu-
cacion sino que se muestra con hechos como desde la articulaciéon de
esfuerzos entre organismos publicos y organizaciones de la sociedad
civil se puede ofrecer una contribucién positiva al sistema educativo.
No se limita a la teorfa de la educacién sino que la confronta con la rea-
lidad; no se agota en diagnésticos sombrios sino que presenta innova-
ciones y alternativas ya realizadas y evaluadas positivamente por sus
protagonistas.

Esta publicacién se suma a otros aportes que lentamente apuntan a
cerrar las brechas entre teoria y praxis, entre escuela y comunidad, entre
los docentes que luchan cotidianamente en la trinchera del aula y los
académicos que estudian el conjunto del sistema. El didlogo entre estos
polos, que debiera realimentarlos mutuamente, no siempre ha sido flui-
do en la historia de la educacion y por ello esta colaboracién entre una
organizacién no gubernamental que colabora con escuelas como
Compromiso y una institucién del prestigio académico de IIPE-UNESCO
Buenos Aires es sin duda una muy buena noticia.

En segundo lugar, creo que esta publicacidon contribuye a cimentar una
cultura de sistematizacién y evaluacién de lo realizado que no siempre
estd presente en las organizaciones de la sociedad civil -y a menudo ni
siquiera en las escuelas-. Muchas iniciativas valiosas de-sarrolladas en
nuestras instituciones educativas desaparecen sin dejar rastro, sin que
otros educadores puedan aprovechar sus ensefanzas o prevenir sus
fallos, porque no han sido documentadas, ni sistematizadas, ni evalua-
das. A menudo programas desarrollados con enorme esfuerzo por parte
de organizaciones de la sociedad civil concluyen con poca o ninguna
evaluacion, o con miradas hacia lo actuado mds emotivas que analiti-



cas. Sin duda, una evaluacién como la presente contribuird a difundir
los logros y fortalezas del programa y también permitird atender las
inevitables debilidades.

Finalmente quisiera destacar que Escuelas por el Cambio constituye un
ejemplo mds de la colaboracién que se ha establecido en los dltimos
afos entre organizaciones de la sociedad civil con los organismos res-
ponsables de las politicas publicas.

El programa, surgido por iniciativa de Fundacién Compromiso, una
organizacion de la sociedad civil, y financiado por aportes privados, se
propuso en el aino 2000 colaborar con escuelas publicas. Durante estos
afos, el proceso involucrd no sélo aprendizajes de gestion por parte de
las escuelas sino también para Compromiso, para los circuitos de super-
vision escolares y para los Ministerios de Educacién provinciales. Se
planteé la necesidad de construir canales de didlogo que eran novedo-
sos tanto para los dmbitos politicos como para los dmbitos sociales y
empresariales. Hubo procesos de aprendizaje organizacional que per-
mitieron pulir lenguajes y modalidades propias de la cultura del 4mbi-
to privado, y que podian entrar en conflicto con la cultura escolar y con
las politicas educativas, y procesos de progresivo conocimiento y valo-
racién del aporte de la iniciativa social por parte de los responsables de
las politicas publicas.

Desde el Programa Nacional de Educacién Solidaria del Ministerio de
Educacién, Ciencia y Tecnologia nacional pude acompanar personal-
mente estos procesos, que se desarrollaron casi en paralelo con el surgi-
miento y consolidacién del primer espacio formal de articulacién entre
las politicas educativas y las organizaciones de la sociedad civil que tra-
bajan en ese campo: la Mesa Nacional de Organiza-ciones Solidarias
con la Educacién.

Conformada por casi 60 organizaciones sociales —entre ellas la
Fundacién Compromiso- la Mesa ha sido un espacio de encuentro, de
conocimiento reciproco, y también de construcciéon de sinergias y de
articulaciones concretas entre la iniciativa social y las politicas publicas.

El Estado no abdica ni podra abdicar de su responsabilidad prioritaria
de garantizar una educacién de calidad para todos los argentinos, pero
reconoce y valora los aportes que se ofrecen desde la sociedad para que
las escuelas puedan desarrollar todo su potencial. Las crisis politicas y
socio-econdémicas que hemos enfrentado en los dltimos anos nos han
vuelto cada vez mds conscientes de que la escuela por si sola no puede



ni debe intentar responder en forma aislada a los crecientes y comple-
jos desafios que se le plantean. Ya no se trata de “tender puentes” hacia
la comunidad sino de reconocerse “parte de” comunidades donde cues-
tiones como la inequidad, la violencia, las adicciones, y tantas otras,
afectan directamente la tarea educativa, pero no son problemas que la
escuela pueda abordar por si sola.

Los sistemas democréticos y la instituciéon escolar han recorrido un
largo camino desde que -cinco siglos antes de Cristo- Pericles afirmara
sobre Atenas: “La ciudad entera es la escuela de Grecia”. En el marco de
las basquedas actuales por construir “ciudades educadoras’, el tipo de
experiencias de articulacién entre escuelas, organizaciones de la socie-
dad civil e instituciones académicas que presenta esta obra es segura-
mente una senal en la direccién correcta.

Creo que esta publicacién de Escuelas para el Cambio adquiere asi uno
de sus significados mas valiosos y se constituye en un signo mas de un
silencioso pero efectivo cambio cultural que se ha venido gestando en la
Argentina. Una cultura de la participacion ciudadana, del didlogo, del
encuentro, del trabajo compartido mds alld de las diferencias de pensa-
miento y de los sectores de pertenencia, al servicio del bien comun y de
una educacion de calidad para todos los chicos y chicas argentinos.

Buenos Aires, julio de 2007






Introduccion

Esta publicacién se propone presentar una sintesis de la experiencia y de los
resultados logrados con la implementacién del programa Escuelas por el
Cambio con el fin de difundirlos entre todas aquellas personas interesadas
en la innovacién y la mejora de la gestion escolar.

Para comenzar se realiza un recorrido

e . L, . El programa Escuelas por
por las ultimas corrientes tedricas en

el Cambio es una iniciativa

materia de gestién y se describe el desarrollada y ejecutada
programa Escuelas por el Cambio deta- por Fundacién Compromiso
llando sus metas, instancias y modali- en 207 escuelas de gestion

estatal ubicadas en
diferentes puntos de la
Argentina.

dad de trabajo.

A continuacion se presentan y analizan
los resultados obtenidos en el estudio de
evaluaciéon realizado luego de seis afios de implementacién por el
Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién (IIPE-UNESCO
Buenos Aires).

Se analiza el impacto y los efectos del programa, su apropiacién en las
instituciones, la permanencia de los cambios logrados y la valoracién de
este tipo de iniciativas por parte de las escuelas.

Finalmente se presentan conclusiones y recomendaciones para trabajar
en la mejora de los procesos de gestion escolar.







:{Qué dice la teoria sobre la
gestion escolar? Un recorrido

| 1 por los principales autores
|

Para lograr una mejora real y concreta en las escuelas es necesario
poder observarlas con “nuevos 0jos” que permitan registrar aspectos
que en lo cotidiano suelen pasar desapercibidos. Hoy contamos con un
amplio abanico de modelos y teorias desde las cuales analizar las escue-
las, siempre teniendo en cuenta que “se trata de instituciones especifi-
cas, complejas, multidimensionales y multiculturales” (Poggi, 2001:19).

Como habitantes de la escuela, todos tenemos incorporada una imagen
de ese espacio al que sentimos familiar. Cuando nos planteamos transi-
tar procesos de cambio resulta interesante poder observar nuestro espa-
cio de trabajo desde otras perspectivas, con ojos “extranjeros” que nos
permitan registrar aspectos que suelen pasar desapercibidos a nuestra
mirada.

Este ejercicio de mirar “desde afuera” la escuela puede hacerse tanto a
través de paradigmas como a través de modelos.

La escuela vista a través de paradigmas organizacionales

Para integrar a nuestra propia visién la de otros podemos valernos de
diferentes perspectivas tedricas que al igual que las lentes de un micros-
copio rescatan y jerarquizan aspectos especificos del escenario educati-
vo. Cada una de ellas responde a distintos paradigmas desde los cuales es
posible asignar un sentido a la realidad en estudio.

“Un paradigma es un marco de pensamiento, un esquema para
comprender y explicar ciertos aspectos de la realidad. Es un modo
de percibir el mundo que nos lo hace inteligible y nos ayuda a pre-
decir su comportamiento.” (Aguerrondo, 2002:12)
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Estas diversas perspectivas dan cuenta de un proceso histérico de cons-
truccion tedrica en torno a las organizaciones educativas que ha ido
evolucionando y adoptando caracteristicas especificas en las ultimas
décadas. Cada una de ellas permite ordenar la realidad en estudio, esta-
blecer relaciones entre elementos, distinguir lo importante de lo acceso-
rio y por lo tanto organizar la accién. Es asi que hoy contamos con un
amplio abanico de modelos y teorfas desde las cuales analizar la escuela.

Si utilizamos una imagen propuesta por Marcelo (2005) esta diversidad
de perspectivas oficia méds de “caleidoscopio que de binocular” para la
observacion de la escuela.

El siguiente esquema muestra los diferentes paradigmas con una breve
descripcion del sentido que cada uno de ellos da a la escuela.

Cuadro 1- Principales paradigmas referidos a la organizacion escolar
(a partir de Aguerrondo, 1996; Armengol ,2002 )

PARADIGMA VISION DE LA ESCUELA

Realidad objetiva, lineal y racional. Existe objetivamente al
Cientifico | margen de las personas que la integran. Se deja al margen todo

racional lo que no sea cuantificable. Se busca definir patrones comunes.
LA ESCUELA COMO HERRAMIENTA

Construccién cultural, a partir de significados, valores,

creencias, principios. Se identifican rituales, ceremonias,

imdgenes que condicionan los procesos y definen el per-

Interpretativo | fil del centro. Se distinguen niveles superficiales y pro-
simbélico fundos en las dindmicas. Realidad construida mediante

procesos de interaccidn.

LA ESCUELA COMO ESCENARIO DE INTERACCION SOCIAL

Construccién social mediatizada por una realidad sociocul-
tural y politica mas amplia. Débil articulacién de los meca-
nismos organizativos. Confluencia de intereses individuales,
grupales e institucionales. Se atiende al manejo del poder, el
conflicto y la negociacién.

LA ESCUELA COMO SISTEMA VIVIENTE

Socio critico

Entramado de relaciones en un medio o hébitat concreto. Las
conexiones con el contexto que rodea al centro son determi-
nantes para su desarrollo. Incorpora una concepcién ética
como referencia que integra cuatro elementos de todo ecosis-
Ecolégico | tema: poblacién, medio ambiente, tecnologia y relaciones
organizadas. )

LA ESCUELA INTEGRADA Y EN SINTONIA CON EL CONTEXTO
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Cada enfoque da cuenta de un proceso de avance y evoluciéon en la com-
prension de la escuela, a partir de innumerables investigaciones que han ido
generando conocimiento y masa critica en un drea relativamente nueva.

La escuela vista a través de modelos

Los diferentes corpus tedricos implican variadas perspectivas que jerar-
quizan unos aspectos dejando otros en un segundo plano. Unas dan
mayor importancia a la tarea individual —por ejemplo, cumplir el hora-
rio de trabajo, tener la documentacién al dia y cumplir con las evalua-
ciones previstas-, otras resaltan la constitucién de colegiados —por
ejemplo, coordinar con otros docentes, participar de enfoques multidis-
ciplinarios y generar criterios de trabajo comun.

El siguiente esquema sintetiza las diferentes perspectivas desde donde se
puede mirar la institucion escolar.

Diagrama 1 - Coordenadas y perspectivas desde donde
mirar el centro educativo (a partir de Casassus, 2002)
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Mientras unas teorias se apegan a practicas rutinarias como entrar y
salir en hora, notificarse de los comunicados institucionales o partici-
par de las actividades convocadas por la escuela, otras apuestan a la con-
solidacién de conocimiento, es decir, a disefiar e implementar proyec-
tos, hacer investigacion, generar bancos de informacién, analizar y
transmitir los datos obtenidos.

Estas distintas concepciones sobre la escuela estdn presentes en modelos
que sirven de encuadre desde donde mirarla y comprenderla.

Un modelo es “(...) una abstraccion de tal forma que en él se dejan
fuera de consideracion aspectos concretos propios de una organiza-
cion particular. El modelo (...) tiene un valor ordenador, interpre-
tativo, del funcionamiento organizacional”. (Rodriguez, 2002:44)

A continuacién se presentan algunos modelos que pueden insertarse en
los paradigmas antes presentados.

m Modelo normativo. Adquiere relevancia en el campo educativo
durante la década del 60. Este modelo esta centrado en la dimensién
estructural (cargas horarias, perfil de tareas, manual de procedimien-
tos) partiendo de pardmetros racionales para organizar las practicas.
Desde esta perspectiva la evaluaciéon busca constatar que aquellas situa-
ciones que se “desvian” de lo previsto vuelvan a encauzarse a fin de
lograr una mayor racionalidad y eficacia organizativa. Parte del “deber
ser” mds que de la realidad misma. (Weber, 1964)

= Modelo prospectivo. Surge a fines de la década de los sesenta. El
futuro se considera previsible a través de la construccién de escena-
rios y la definicién de alternativas de accion. Para ello son utilizados
modelos matemadticos a partir de los cuales se disenan matrices de
relaciones e impacto entre variables. Si bien se supera en cierta forma
la vision lineal de la planificacion, la perspectiva de base sigue siendo
racional. Esta propuesta ha permitido analizar problemas similares
en escenarios diferentes. Uno de los principales criterios de andlisis
de este modelo es el de costo-beneficio. (Godet, 2000)

= Modelo estratégico situacional. En la década de los ochenta surge la
necesidad de establecer pardmetros que permitan acceder de forma mds
efectiva a los escenarios proyectados, pasando de la planificacion a gran
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escala a otras modalidades a medida. Surge asi la nocién de “estrategia”
como forma de articular los recursos humanos, técnicos, materiales y
financieros de una cierta realidad organizacional. Se introduce la perspecti-
va “situacional” que jerarquiza otros aspectos especificos como la viabilidad
politica y técnica del cambio y tiene en cuenta la percepcion de los implica-
dos. Adquiere especial relevancia la relacién que se establece entre el escena-
rio organizacional, los actores y la accién, y la definicién de unidades opera-
tivas de gestion que pasan a formar parte de la planificacion. (Matus, 1980)

= Modelo de calidad. A mediados de la década de los ochenta el con-
cepto de calidad se traslada al &mbito educativo. Son definidos nor-
mas y estandares de calidad asi como procesos para avanzar hacia la
mejora educativa reduciendo los margenes de error presentes en toda
organizacién. Este modelo no sélo atiende los resultados sino tam-
bién los procesos. Se reconoce al “usuario de la educacién” como
agente con derecho a reclamar calidad en el servicio. Se genera asi
una mayor preocupacion por los resultados académicos alcanzados y
por su rendiciéon de cuentas (accountability). (Bdez de la Fe, 1991)

= Modelo cultural. Esta perspectiva, que surge a fines de los ochenta,
jerarquiza aspectos no explicitados de la organizacién que sin embargo
inciden fuertemente en las dindmicas colectivas. Surgen conceptos como
los de “cultura” y “clima institucional” visualizados como “escenario y
telén de fondo” de las practicas. Desde este modelo mds que la planifica-
cién adquiere especial relevancia la institucionalizacién como fase clave
para consolidar el cambio. En el andlisis se articulan aspectos culturales,
normativos y valéricos. (Hax y Majluf, 1991)

= Modelo sistémico. En la década de los noventa, y ante el fracaso
de muchas propuestas innovadoras puestas en marcha en la region,
se hace foco en el centro educativo como “unidad operativa” del
cambio. Este modelo integra lo complejo y lo especifico. El apren-
dizaje de la institucidon escolar se relaciona con ciertos “activos
intangibles” como la motivacién, el compromiso, el manejo de
informacién, la experiencia y las competencias necesarias para
afrontar situaciones que habitualmente dificultan los procesos de
cambio. Se rescata la necesidad de una organizacidén flexible y con
capacidad para aceptar los desafios del entorno como motor de su
propia transformacién. (Senge, 1992)
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= Modelo de desarrollo organizacional. A fines de los noventa surge la
necesidad de indagar con mayor profundidad los procesos que susten-
tan el cambio en la organizacién escolar. Se otorga especial relevancia a
los procesos de investigacion colaborativa como estructuras de sostén
para generar y socializar el conocimiento adquirido. Este modelo jerar-
quiza la consolidacién y articulacién de las funciones de investigacion,
formacién, produccién y extension. Una escuela logra desarrollo cuando,
ademds de generar conocimiento, puede difundirlo a otros contextos y
apoyar su aplicacion. Desde esta perspectiva el cambio implica también
capacidad de movilizacién. (Gairin, 2003)

Ahora bien, ;coémo se relacionan estos modelos y paradigmas con los
objetivos de la escuela? ;Cudl es la finalidad de la escuela y como se
puede lograr? Para determinar como y en qué medida puede la escuela
lograr sus objetivos se vuelve necesario indagar sobre sus posibilidades
en tanto organizacién que se encuentra inmersa en un sistema social
mas amplio.

;Qué puede hacer la escuela por sus alumnos?

De todos los objetivos que pueda tener la escuela, es claro que su prin-
cipal finalidad se relaciona con la formacién de sus alumnos. Desde
mediados del siglo veinte existe una fuerte discusiéon académica acerca
de las posibilidades reales de la educacion en diferentes poblaciones. La
bibliografia que hoy encontramos sobre la capacidad de las escuelas
para lograr resultados relevantes en sus alumnos en relacién con sus
habilidades y competencias independientemente de su origen socioeco-
ndémico no es concluyente.

Hay quienes piensan que “es poco lo que la escuela puede hacer”

En 1966 se dio a conocer un informe sobre “Igualdad de Oportunidades en
la Educacién” a cargo James Coleman quien concluye que los centros educa-
tivos tienen una escasa influencia sobre el rendimiento académico.

Seis afios después se publicé un nuevo informe, esta vez a cargo de
Jenckes (1972), en el que se volvieron a tomar los indicadores ya traba-
jados y se integraron ademds otros complementarios. Las conclusiones
a las que se llegé confirman las trasmitidas unos anos antes en el con-
trovertido Informe Coleman:
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m Las escuelas contribuyen poco a reducir la distancia entre alumnos
ricos y pobres, mas capaces y menos capaces.

= La calidad de la educacion recibida apenas afecta al futuro profesio-
nal de los alumnos.

m Los resultados de los alumnos estan principalmente determinados
por su entorno familiar.

m Existen pocas sefales de que las reformas educativas, como los pro-
gramas de educacidon compensatoria, puedan compensar significati-
vamente la desigualdad cognitiva.

m La total igualdad sélo puede llevarse a la practica por medio de la
redistribucion de la riqueza. (Marchesiy Martin, 1998:61)

La respuesta no se hizo esperar con el surgimiento de nuevos estudios
(Klitgaard y Hall, 1974) que buscaron poner en evidencia la existencia
de aspectos transformadores en la escuela como escenario educativo.
También surgieron fuertes criticas al modelo “input-output” tomado
por Coleman y sus colegas al entenderlo como un modelo economicis-
ta que pretendia trasladar las logicas del mercado al escenario escolar.
Este enfoque otorgaba mayor importancia a factores como la infraes-
tructura y los recursos financieros que a otros relacionados con la inter-
accion social del aula y de la escuela (Béez de la Fe, 1991).

Surge asi el denominado Movimiento de las Escuelas Eficaces que se
ocupo de estudiar y describir qué caracteristicas distinguen a las escue-
las que producen buenos resultados.

Hay quienes piensan que “es mucho lo que la escuela puede hacer”

Es posible distinguir dos momentos en la evolucién del Movimiento de
las Escuelas Eficaces: una primera generacion entre 1970 y 1980 que res-
cata la incidencia de los aspectos de procedimientos y de liderazgo en la
mejora de los aprendizajes, y una segunda generacién a partir de 1980
que integra otros componentes al modelo, reconociendo a la realidad
en estudio como compleja y dindmica.

En el siguiente cuadro se detallan los componentes basicos de cada
etapa:
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Cuadro 2 -

Fases del Movimiento de Escuelas Eficaces

(Rodriguez Romero, 2003)

PRIMERA GENERACION

SEGUNDA GENERACION

m La expectativa docente sobre el
rendimiento de sus alumnos inci-
de en sus resultados.

m Los estudiantes se condicionan
entre si segun el nivel de sus
logros.

m El clima de la escuela afecta los
resultados obtenidos.

m Elliderazgo escolar influye en los
consensos colectivos alcanzados.

m Las organizaciones educativas
son reconocidas como sistemas
sociales con una cultura propia.
m Los procesos de mejora deben
estar centrados en la escuela
como totalidad.

m El cambio ha de reflejarse en la
conducta de los profesores.

m El cambio no es necesariamen-
te un proceso lineal.

La evoluciéon del propio modelo permitié profundizar el abordaje a
nivel organizacional al superar una vision lineal inicial e integrar nue-
vos elementos relacionados con la cultura como factor clave de todo el
proceso de cambio.

“Un sistema educativo eficiente no serd entonces aquel que tenga
menos costo por alumno, menos alumnos en la clase, sino aquel que,
optimizando los medios de que dispone (independiente de cudl sea
su cantidad), sea capaz de brindar educacion de la mejor calidad
posible a toda la poblacién.” (Aguerrondo, 2002:21)

Entre los aspectos positivos de este movimiento se destacan:

m poner sobre la mesa de discusion los resultados de aprendizaje como
un elemento a integrar en el andlisis de las practicas educativas,

m incorporar en los modelos de analisis ademas de los recursos, los
procesos y las interacciones que se producen en la escuela para
aportar una vision dinamica del escenario organizacional,

m avanzar en las propuestas metodoldgicas y en los marcos concep-
tuales que han dado sustento a distintas investigaciones e interven-
ciones llevadas adelante en el dmbito organizativo,

= recuperar la confianza publica en los sistemas educativos como una
de las plataformas desde la cual abordar la desigualdad social.
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Entre los aspectos cuestionados de este modelo se critica el hecho de
que “la mejora de la escuela en algunas de sus variables se consideré como
un fin en si mismo, olviddndose que debia constituirse en un medio para
mejorar sustantivamente las experiencias educativas de los alumnos”
(Poggi, 2001:13), aspectos que seran retomados posteriormente por el
Movimiento de Mejora de las Escuelas.

Del debate a la accion

En todo proceso de cambio es importante ir mas alla de lo discursivo y
pensar concretamente en cuestiones operativas relacionadas con las
précticas educativas cotidianas. Para ello es necesario avanzar en el dise-
no y utilizacién de herramientas colectivas que ayuden a desarrollar y
fortalecer capacidades organizacionales y permitan alcanzar en cada
escuela las metas planteadas.

Al analizar las dindmicas de funcionamiento de las escuelas se pueden
distinguir distintos niveles: unos mas superficiales relacionados con ele-
mentos mds visibles como las rutinas de trabajo, el uso de los espacios,
los estilos de comunicacién; otros mds profundos vinculados con lo
implicito o no visible, que refieren a los valores, los principios y las
representaciones colectivas (Shein, 1992).

El siguiente diagrama presenta los diferentes niveles en la dindmica de fun-
cionamiento de las escuelas en los cuales se pueden generar cambios.

Diagrama 2 - Niveles de accién del cambio
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Para generar cambios es importante incidir no sélo a nivel de lo expli-
cito sino también en los niveles mds profundos relacionados con los
aspectos de la cultura institucional.

El discurso, las herramientas y las competencias

El discurso tiene que ver con aspectos explicitos o visibles de la realidad
institucional. Cuando la escuela se enfrenta con procesos de cambio
establece cddigos que permiten organizar las nuevas practicas. Es
entonces cuando se incorporan términos como “proyecto’, “vision
colectiva” o “trabajo en equipo”, que comienzan a sonar en diferentes
ambitos de la institucién y pasan a formar parte del discurso de autori-

dades, directivos y docentes.

Pero estos cambios a nivel del discurso no aseguran cambios en las
practicas. Es lo que Argyris y Schon (1966) denominan la “teoria
expuesta” de la institucidn. En definitiva da cuenta de lo que la escuela
pretende ser y hacer, pero no necesariamente de lo que de hecho logra.

Es necesario entonces avanzar en la operativa del cambio a través de la
definicién, disefio y aplicacion de estrategias y herramientas que permi-
tan superar el nivel de discurso e incidir sobre la realidad educativa,
pasando de la teorfa expuesta a la “teoria de uso” (Argyris y Shon, 1966).

Entre las estrategias y herramientas propuestas para operativizar el
cambio se destacan:

m Estrategias para definir prioridades en la gestién escolar.

= Guias que orienten la implementacion de la propuesta institucional
(Trabajo de campo)

m Andlisis de desafios, fortalezas, oportunidades y debilidades

m Hoja de trabajo para identificar a los actores/grupos involucrados.

= Planilla que sistematice el Plan de Accion.

m Planilla para el registro del Plan Financiero.

m Criterios de evaluacion que permitan establecer indicadores de avan-
ce y resultados esperados.

El fortalecimiento y desarrollo de competencias, entendiendo por éstas “un
conjunto integrado de conocimientos, capacidades, representaciones y com-
portamientos movilizados para resolver problemas profesionales” (Braslavsky
y Acosta, 2004:23), se relaciona con cambios en la forma de percibir e inter-
pretar ciertas situaciones o practicas colectivas.
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Por ello la ensefianza de las competencias se piensa “a partir del modelo
Accién-Reflexion-Accion ya que el aprendizaje de las competencias ocurre
por aproximaciones progresivas (...) en efecto, es sabido que los adultos
aprenden con facilidad cuando pueden recurrir a su experiencia y cuando
establecen claramente relaciones entre esa experiencia y las situaciones nue-
vas ...” (Braslavsky y Acosta, 2004:26)

Las competencias dan cuenta de visiones y esfuerzos comunes que por
ser compartidos por buena parte de los actores involucrados logran inci-
dir fuertemente en las practicas institucionales. Este dominio, vinculado
al nivel implicito de la institucién, incluye todos los recursos afectivos y
simbdlicos que los diferentes grupos ponen en movimiento para llevar
adelante los objetivos que se han planteado.

Al decir de Schvarstein (2003:144) “el drama de muchas organizaciones
y también de muchos paises no es la falta de recursos, sino la falta de capa-
cidad para hacer buen uso de ellos”.

Entre las competencias consideradas clave para una buena gestion en el
ambito educativo, [IPE-UNESCO Buenos Aires reconoce las siguientes
cinco: “saber analizar las situaciones para la toma de decisiones, saber comu-
nicar, saber manejar conflictos, saber liderar, conducir un equipo de trabajo
y trabajar como parte de ese equipo” (Braslavsky y Acosta, 2004:19). Si bien
éstas remiten principalmente a la gestion del sistema educativo, son nece-
sarias también para una buena gestion dentro de las escuelas.

Otras competencias necesarias que se sugieren son saber negociar, saber
reflexionar incorporando visiones distintas a las propias (de alumnos,
padres, y otros agentes de la comunidad) y ensayar nuevas alternativas
ante problemdticas recurrentes.

Ahora bien, hasta aqui se ha hecho referencia a los aspectos de la gestién
vinculados con el logro de mejores resultados en los alumnos. ;Qué ocu-
rre con las propuestas de las escuelas? ;Como puede lograr una escuela
estructurar una propuesta de calidad? La respuesta obligada es: la escuela
puede producir un cambio significativo en los alumnos no sélo a través de
una buena gestion sino también mediante una propuesta innovadora y de
calidad en la cual la centralidad de lo pedagdgico, las habilidades para tra-
tar con lo complejo, el trabajo en equipo y la apertura al aprendizaje y la
innovacién ocupen un lugar fundamental en los procesos de conduccién
de las escuelas. Dicho de otro modo, una conduccién en la que se pase
de la administraciéon escolar a la gestion educativa estratégica. (IIPE-
UNESCO Buenos Aires y Ministerio de Educacion de la Nacién, 2000)
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La dificil tarea de innovar: luces y sombras

“... el desafio central hoy dia (...) es concebir y propiciar el desarro-
llo de un nuevo modo de conducir el funcionamiento de los sistemas
educativos en el que el eje central sea la creacién de capacidades
humanas, técnicas e institucionales para llevar adelante las nue-
vas misiones en un contexto social incierto, cambiante y creciente-
mente inequitativo”. (IIPE-UNESCO Buenos Aires, 2000:20)

Toda innovacién representa un emprendimiento dindmico, apasionan-
te y desafiante a la vez. En su transcurso -que nunca es lineal ni moné-
tono- la escuela enfrenta distintos momentos: algunos plenos de satis-
faccién y entusiasmo ante la confirmacién de que se “estd avanzando”y
otros que alertan sobre la presencia de dificultades que es necesario
enfrentar y resolver para seguir andando. Como en todo viaje éste tam-
bién necesita de un “buen mapa de ruta” y del “equipaje adecuado” que
aseguren un mejor recorrido.

El mapa de ruta muestra los espacios y los poblados que habitan el terri-
torio sobre el que vamos a actuar. Registra aquellos elementos que tradi-
cionalmente han sido considerados a la hora de su disefio. Como todo
mapa, hay aspectos de la realidad que son jerarquizados y por tanto incor-
porados, y otros que a pesar de existir quedan fuera. Su disefio responde,
de acuerdo con Tyack y Tobin (1994), a ldgicas y patrones muy enraiza-
dos en la cultura que dan lugar a una cierta “gramatica de la escuela”

“Las prdcticas de la escuela graduada estructuran las instituciones
educativas de un modo andlogo a como la gramadtica organiza el sig-
nificado en la comunicacion verbal. (...) Una vez que la gramdtica
estd establecida persiste, porque capacita a los docentes para desem-
pediar sus obligaciones de un modo predictible y tratar con las tareas
diarias sin problema.” (Rodriguez Romero, 2003:102)

Parece necesario analizar entonces qué otros aspectos que estan presen-
tes en la escuela no estan siendo considerados; confirmar en definitiva
qué espacios tradicionalmente invisibles o “vacios de sentido“ deberia-
mos incluir.

“(...) para que un mapa ‘tenga sentido’ algunas dreas de la ciudad
deben ser descartadas, ser carentes de sentido y —en lo que al signi-
ficado se refiere— ser poco prometedoras. Recortar estos lugares per-
mite que los demds brillen y estén colmados de sentido. El vacio
del lugar estd en el ojo de quien lo contempla y en las piernas del
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habitante o las ruedas de su auto. Son vacios los lugares en los que
no entramos y en los que nos sentiriamos perdidos y vulnerables,
sorprendidos, alarmados y un poco asustados ante la vista de
otros seres humanos.” (Bauman, 2005:113)

Resulta importante chequear por ejemplo si estamos considerando los
vinculos internos o las redes de colaboracién e intercambio que la
escuela establece con el “afuera escolar”; si se estdn incorporando como
habitantes del territorio a aquellos actores que tradicionalmente que-
dan marginados de todo procesos; si se estdn considerando nuevos equi-
pos de trabajo -que sin necesidad de responder a légicas jerarquicas-
puedan participar y fortalecer los ntcleos operativos del cambio.

De mas estd decir que todos aquellos aspectos no incluidos dificilmen-
te serdn luego integrados a la propuesta de cambio.

A la hora de pensar en el equipaje no debemos olvidar que como pro-
fesionales de la educacion necesitamos contar con herramientas y estra-
tegias de trabajo que permitan abordar de la mejor manera posible las
tareas relacionadas con el cambio.

No es saludable ir equipados con nuestra voluntad como dnico motor
y nuestro cuerpo como unico instrumento. Se requiere de otros dispo-
sitivos con los que se puedan preservar, complementar y fortalecer la
esencia de toda accion educativa. Se necesita integrar a la caja de herra-
mientas todos aquellos dispositivos y estrategias que permitan:

m incidir de mejor manera en las légicas que sustentan viejas practicas,

m hacer foco en los temas que nos interesa jerarquizar,

m manejar de forma estratégica los tiempos,

m contar con registros que nos permitan avanzar “brdjula en mano”
para no perdernos en la complejidad del terreno,

m tener en cuenta los datos de la realidad para tomar decisiones con-
textualizadas, que articulen e impacten sobre lo que la realidad “es”
mas que sobre lo que “deberia ser’

m abordar y resolver los conflictos que puedan surgir sobre la marcha.

Estos son algunos elementos a integrar a nuestra caja de herramientas:

m Definir la misién de la escuela, sus objetivos y metas.
m Elaborar un plan de trabajo.
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m |dentificar fases o momentos de avance en el proceso de cambio.

m Establecer equipos de trabajo, integrando distintos sectores de la
escuela.

m Disefar sistemas de monitoreo y evaluaciéon que permitan registrar
los procesos puestos en marcha.

m Construir herramientas y definir dimensiones e indicadores.

m Asegurar vias de comunicacidon que permitan que la informacion
circule sin dificultad dentro y fuera del centro.

m Integrar en el cronograma instancias de trabajo grupal que permitan
“pensar juntos’”

m Generar estrategias de trabajo que den sustento al proceso de cambio.

El cambio educativo como una tarea de todos

Las distintas lentes utilizadas para pensar la escuela dan lugar a plante-
os, reflexiones y propuestas que ayudan a enriquecer un campo tedrico
en construccion y al mismo tiempo contintian generando nuevas pre-
guntas desde las propias practicas educativas.

Fullan y Hargreaves (1996) analizan la necesidad de avanzar en lo que
denominan profesionalismo interactivo como estrategia para alcanzar
procesos sostenidos de mejora escolar y lograr mayor impacto en los
aprendizajes.

Por ello integran en su propuesta tres componentes que aparecen inte-
rrelacionados: los docentes, el director y el sistema escolar.

Diagrama 3 - Triangulo interactivo para la mejora escolar

SISTEMA
ESCOLAR

DOCENTES DIRECTIVOS
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Fullan y Hargreaves advierten que no es posible ni recomendable depo-
sitar en un dnico componente toda la responsabilidad del cambio sino
que la responsabilidad de sostener el proceso debe ser distribuida entre
todos los pilares del tridngulo interactivo.

Estos autores definen luego una serie de lineamientos para la acciéon
que complementa esfuerzos y perspectivas de accion. De alli la impor-
tancia de pensarlos en forma integrada. El siguiente esquema sintetiza
estas propuestas para comenzar a cambiar.

Diagrama 4

Desarrollo del triangulo
interactivo para
la mejora escolar

-Tener mas confianza y aceptar mas riesgos

-Fomentar una mayor interaccién y delegacién

-Reestructurar la administracion para responder a

como sistema, especialmente en los procesos de
seleccién, promocién y desarrollo.

dentro del sistema.

las necesidades actuales.

DOCENTES

- Localizar, escuchar y expresar su voz interior.
-Practicar la reflexién en la accién.

-Desarrollar la mentalidad de asumir riesgos.

-Confiar en los procesos tanto como en la
gente.

- Apreciar a la persona total.

-Comprometerse a trabajar con colegas.

«Procurar la variedad y evitar la balcanizacion.

-Redefinir el rol para extenderlo mas alla
del aula.

-Equilibrar el trabajo y la vida.

-Estimular y apoyar a los directivos.

-Comprometerse con la mejora sostenida.

-Supervisar y fortalecer la conexién entre

su desarrollo y el desarrollo de los

alumnos.

SISTEMA
ESCOLAR

DIRECTIVOS ————

-Comprender la cultura.
-Valorar a sus docentes, promover
su crecimiento profesional.
-Ser amplio con lo que se valora.
-Promover la colaboracion, no el
reclutamiento.
-Proponer alternativas, no dar érdenes.
- Utilizar los recursos burocraticos
para facilitar, no para obstaculizar.
-Conectarse con el medio externo.
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No obstante la importancia del trabajo integrado entre estos tres compo-
nentes, la figura del director en la conduccién de todo el proceso es clave.
Tal como sugieren algunas publicaciones que tienen como objetivo la for-
macién de directivos, los ‘buenos directores’ “despliegan su competencia
poniendo en accion su saber (conocimientos), su saber hacer (saberes proce-
dimentales), su saber ser (principios y actitudes), y ciertas caracteristicas y
cualidades personales que les permiten ‘actuar’ en funcién del sentido que se
construya para esa escuela”. (IIPE-UNESCO Buenos Aires, 2004:25)

Maés atin, la misma publicaciéon habla de directores “que tienen la capa-
cidad de ver funcionar la escuela en toda su secuencia y complejidad, son
habiles para trabajar en coordinacién con los docentes y se convierten por
eso en buenos gestionadores de equipos, saben mantener contacto frecuen-
te con las distintas autoridades educativas y actuar como buenos represen-
tantes de la escuela, tanto hacia adentro como hacia fuera (...). En estos
casos el director se coloca en un lugar visible y estratégico de la organiza-
cion escolar”. (IIPE-UNESCO Buenos Aires, 2004:29)

Un viaje hacia la innovacion

Todo cambio representa un conjunto de procesos activos de avance y
retroceso, seguidos por el impulso de continuar hacia adelante. Significa
definir paradas en el camino que permitan evaluar cémo vamos y, si es
necesario, repensar viejas decisiones. Implica poder contrastar miradas,
datos, registros, como estrategia para recuperar la complejidad del
terreno y de las comunidades que lo habitan.

Pero mds alla de los avatares del viaje, siempre hay un “destino” al que
se aspira llegar... y visualizar la meta ayuda a continuar.

Estos procesos de aplicacion, registro, reflexién y andlisis permiten no
s6lo alcanzar metas concretas, sino también consolidar el aprendizaje
organizacional, dando lugar a:

“(...) una organizacion flexible y heterodirigida, que no sélo acepta
el desafio del entorno sino que es capaz de aprovecharse de él como
motor de la transformacion institucional.” (Aguerrondo, 1996:27)

Esta nueva condicién institucional representa un apreciado logro que
seguramente impactard en forma positiva no sélo a nivel de las practi-
cas colectivas sino en los niveles de aprendizaje alcanzados por ninos y
jovenes. Pero para ello se requiere que la escuela pase de ser una herra-
mienta a ser una organizacién que aprende.
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De la“escuela herramienta” a la “escuela pensante”

La organizacion pensante —a diferencia de la escuela herramienta- nos
habla de una escuela capaz de integrar al mapa de ruta todos aquellos
aspectos tradicionalmente omitidos y olvidados. Senge (1992) denomi-
na “metanoia” a este cambio de enfoque, de paradigma, que permite a
la institucién correrse de la perspectiva desde la cual venia funcionan-
do y posicionarse en otro lugar.

Por eso pasar de la escuela herramienta a la escuela pensante
es “captar el significado mds profundo de ‘aprendizaje’ pues el
aprendizaje también supone un decisivo desplazamiento o trdnsito
mental.” (Senge, 1992:23)

Para lograr este cambio Senge identifica cinco disciplinas que dan
sustento a la “organizacién inteligente”:

= Pensamiento sistémico, que permite una vision holistica e integral del
escenario educativo, donde “el todo es mds que la suma de las partes’.

= Dominio personal, como disciplina que posibilita integrar a la pro-
pia visién la de otros, enriqueciendo asi la reflexién y el analisis de
aspectos relacionados con la escuela. Implica poder escuchar al otro
y aceptar opiniones diferentes a la nuestra.

= Modelos mentales, que dan cuenta de los supuestos basicos de los
que partimos, los cuales nos impulsan a ver y sentir determinadas
cosas, desestimando otras. Refiere a la necesidad de complementar
las distintas perspectivas presentes en un mismo espacio colectivo
de accion.

= Construccion de una visién compartida, que pone en evidencia la
necesidad de articular y conjugar esfuerzos, reflexiones, saberes,
lineas de actividad, en funcion de objetivos y metas comunes.

m Aprendizaje en equipo, del que tanto hablamos y que tanto nos
cuesta integrar a las practicas, como estrategia para generar pensa-
miento y accién colectiva y como Unica alternativa para lograr verda-
deros nucleos colegiados.

Asimismo, la mayor o menor capacidad para lograr aprendizaje organi-
zacional dependerd del punto de partida. No todas las escuelas se
encuentran en un mismo estadio de desarrollo o momento evolutivo y
esto incide fuertemente en sus dindmicas (Gairin 1999).
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Los estadios del proceso organizacional

Gairin identifica cuatro estadios del proceso evolutivo organizacional
de una escuela:

m La organizacién como marco. En este caso el escenario escolar
acttia como simple soporte de los procesos de cambio que son
propuestos desde fuera. En este estadio el rol de la escuela consis-
te en “operacionalizar” el cambio propuesto y direccionado por
otros, actuando como simple herramienta del cambio. En esta
fase se ubican aquellas instituciones a las que no les interesa la
propuesta innovadora y que se limitan a ejecutar las acciones que
le son encomendadas, sin generar instancias de discusién ni de
reflexion grupal. En la mayoria de los casos se consolidan situa-
ciones de “como si” -como si innovaramos, como si participara-
mos-, mientras que en realidad se mantienen las mismas précti-
cas de siempre.

m La organizacién como contexto. En este estadio se observan
por parte de la escuela indicios de un posicionamiento “activo”
de la organizacién en torno a la propuesta de cambio. Se generan
directrices institucionales que orientan su puesta en practica bus-
cando consolidar el compromiso por parte de los distintos secto-
res de la escuela. Se organiza el escenario educativo en funcién de
los requerimientos internos y externos, como forma de acompa-
nar de la mejor manera posible los procesos puestos en marcha.

m La organizacién que aprende. En este estadio se encuentran
aquellas escuelas que ya vienen trabajando bajo una modalidad
colegiada en el marco de procesos de mejora. Son escuelas que
confian en su capacidad para enfrentar nuevos desafios y llevarlos
adelante con éxito. Cuentan con herramientas y estrategias para
monitorear los procesos que ponen en marcha y cuentan con
informacién sistematizada como insumo valioso para la toma de
decisiones. Se trata de escuelas que han logrado generar y acumu-
lar reflexion critica en torno a sus propias practicas educativas.

m La organizacion que genera conocimientos. Representa el
punto maximo del desarrollo organizacional. Se refiere a institu-
ciones que han incorporado a sus pricticas la generaciéon de
conocimiento a partir de la propia experiencia. No sélo producen
conocimiento sino que ademads logran transferirlo a los distintos




UN APORTE PARA LA GESTION ESCOLAR | 35

sectores de la institucidn, asi como a otros agentes y organizacio-
nes del contexto. Representan escenarios en los que existen uni-
dades funcionales que trabajan en forma interconectada con el
propésito de aumentar su capacidad de respuesta a los requeri-
mientos internos o del entorno. Sus dindmicas de trabajo respon-
den a légicas horizontales de interaccién que promueven la cre-
acién de redes de intercambio. Estas organizaciones escolares
enfatizan la importancia de la investigacién como motor de todo
cambio.

Ahora bien, la propia complejidad de los procesos de aprendizaje colecti-
vo y los multiples factores que intervienen en ellos hacen que estos pro-
cesos se vuelvan vulnerables y requieran atencién y sustento.

No todo es avanzar: obstaculos que se pueden presentar

Santos Guerra (2000) presenta un pormenorizado andlisis de algunos
aspectos propios de la dindmica escolar que pueden tener un efecto
negativo en los procesos de aprendizaje organizacional. Estos son:

» Rutinizacion de las practicas. Se produce cuando se establecen
rutinas en las précticas personales o en las institucionales gene-
rando una suerte de “vacio de sentido” a favor de la sistematiza-
cién de las précticas. Implica limitarse a acompanar acciones,
sin involucrarse en los procesos.

m Descoordinaciéon entre profesionales. Las coordinaciones
necesitan de la disposicién de los actores educativos para encon-
trarse y establecer acuerdos, pero también requieren de estructu-
ras y tiempos previstos por la institucién para tal fin. La ausencia
de criterios comunes o de instancias adecuadas para organizar la
tarea colectiva puede culminar en el distanciamiento entre lo que
se dice y lo que se hace, generando desa-nimo y malestar.

= Burocratizaciéon de los cambios. Cuando el impulso ante lo
novedoso queda cubierto por las tradicionales rutinas de trabajo
o cuando lo nuevo queda atrapado bajo la norma que cuestiona
y limita, puede producirse un estancamiento en los procesos que
impida seguir avanzando. Este tipo de situacién pone en eviden-
cia la inercia institucional al cambio que busca recomponer un
cierto equilibrio anterior.
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= Supervisién temerosa. Cuando la supervisién se encuentra
muy apegada a la norma todo cuanto tienda a alejarse de ella sera
observado o combatido. Es poco probable que logren consolidar-
se procesos de aprendizaje organizacional en escuelas que no
cuentan con directivos y mandos medios que apoyen y acompa-
fien activamente los procesos de cambio.

m Centralizacién excesiva. Se produce cuando los centros educa-
tivos no cuentan con minimos niveles de autonomia que les per-
mitan tomar decisiones y hacerse responsables de sus propias ini-
ciativas. Cuando el motor del cambio se ubica fuera de la escue-
la ésta tiende a perder interés por acompanar iniciativas que son
vividas como ajenas. En definitiva, la escuela siente que el cam-
bio no le pertenece.

Establecer en cudl de estas fases se encuentra una escuela permite ajus-
tar la planificacién como estrategia para asegurar el avance.

Algunas ayudas para la innovacion

Los sistemas de evaluacion representan uno de los principales soportes
del cambio ya que permiten no sélo acompanar sino también sostener
los procesos puestos en marcha. Para ello es importante analizar qué
sentido se da hoy a las rutinas de evaluacion presentes en la escuela.

“(...) cuando desligamos (la evaluacién) del conocimiento, la con-
vertimos en una herramienta meramente instrumental que sirve
para todo, aunque realmente valga para muy poco...” (Alvarez
Méndez, 2005:27)

Posicionarse en otro lugar, transitar de un paradigma centrado en el
control a otro basado en la comprensién de los procesos, requiere de
mecanismos de evaluacién que permitan comprender el cambio y
actuar en consecuencia.

En esta perspectiva Santos Guerra (2003) sugiere una serie de linea-
mientos a tener en cuenta a la hora de ajustar las propuestas de evalua-
cidn institucional:

m La evaluacién tiene que estar encaminada a mejorar las practicas
educativas.

m Los criterios que orienten la evaluacion deben ser claros y consen-
suados.
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m Los procedimientos de evaluacion deben estar sustentados por rigor
metodolégico.

m Las afirmaciones de caracter genérico (“funcionan bien;“clima excelente”)
como resultantes de la evaluacion no aportan informacion relevante.

m La informacién debe relacionarse en forma especifica con el con-
texto al que va dirigido.

m Los informes deben “establecer transferibilidad”. Esto implica que
tienen que ser accesibles al lector que los recibe en términos de len-
guaje, extensién y modo de presentar la informacion.

m Toda evaluacion debe contemplar la dimension ética. Esto significa
no utilizar la informacién como poder, cuidar el principio de confiden-
cialidad y no manipular los datos en funcidn de intereses particulares.

En sintesis, si el conocimiento adquirido a partir de la evaluacién colecti-
va logra ser utilizado como recurso para mejorar las practicas educativas
y los aprendizajes de quienes aprenden con nosotros, la evaluacién estard
cumpliendo con su funcién formativa. (Alvarez Méndez, 2005)

En resumen...

Existen dos tipos de construcciones tedricas utiles para mirar la escue-
la desde afuera: los paradigmas y los modelos. Los paradigmas son mar-
cos de pensamiento o esquemas tedricos que ayudan a explicar ciertos
aspectos de la realidad mientras que los modelos son abstracciones que
excluyen aspectos especificos o particulares de organizaciones concretas
que sirven para contrastarlas con lo que realmente ocurre.

Los principales paradigmas que se utilizan para analizar las institucio-
nes escolares son el cientifico-racional, el interpretativo simbdlico, el
socio-critico y el ecoldgico. Por su parte, los principales modelos se
resumen en el normativo, prospectivo, estratégico situacional, de cali-
dad, cultural, sistémico y de desarrollo organizacional.

;Como se relacionan estos modelos y paradigmas con los objetivos de
la escuela? ;Cudl es la finalidad de la escuela y como se puede lograr?
Para determinar cémo y en qué medida puede la escuela lograr sus
objetivos es necesario indagar sobre sus posibilidades como organiza-
cién que se encuentra inmersa en un sistema social mas amplio. Para
ello es necesario poner el foco en la escuela y pensar qué puede hacer
ella por sus alumnos.
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La polémica en este punto se resume en que una corriente de investiga-
cién sefnala que es poco lo que la escuela puede hacer por los alumnos
independientemente de su origen socioeconémico y sus capacidades
intelectuales innatas. Los exponentes médximos de esta postura son el
Informe Coleman y los trabajos de Jencks.

Existe otra corriente, la de las Escuelas Eficaces, que sostiene que la
escuela puede constituirse como la variable diferenciadora mediante la
cual los nifios y jovenes aprenden y que entonces la instituciéon educa-
tiva si puede hacer una diferencia importante en las nuevas generacio-
nes siempre y cuando tenga una buena gestién y desarrolle una
propuesta innovadora.

Por eso se vuelve necesario trabajar en la escuela en dos niveles: el de
la gestién y el de la innovacion. Respecto del primero, se deben pro-
mover y desarrollar las herramientas necesarias entre las cuales no
pueden faltar las estrategias para definir la misién asi como las metas
y los resultados, el andlisis de oportunidades, fortalezas y debilidades
y la sistematizacién de procesos de autoevaluacion institucional.

En relacién con la propuesta, es importante trabajar por la innovacién.
Este no es siempre un camino directo sino més bien uno largo y sinuo-
so. Es una dificil y compleja tarea que requiere de la participacién com-
prometida de todos los actores de la comunidad educativa -directores y
docentes principalmente- y también del propio sistema escolar.
Consiste en pasar de una escuela herramienta a una escuela pensante,
una organizacién inteligente y que aprende de si misma.

Para lograrlo, se requiere tanto “un cambio en los modelos de director: de
uno definido mds por la neutralidad y la eficacia técnico instrumental, a
otro entendido como politico y profesional” (Poggi, 2001:23), como la
promocion de ciertas competencias que hacen a la buena gestion de las
escuelas por parte de sus directivos. Estas tienen que ver principalmen-
te con saber liderar y conducir equipos de trabajo y para ello es necesa-
rio que quienes conducen las instituciones sepan comunicar, sepan
negociar y sepan manejar el conflicto, entre otras cuestiones.

De ahi la importancia de los programas de capacitacion en gestion diri-
gidos a personal directivo y docente de las escuelas como Escuelas por el
Cambio. Este tipo de programas cobran una relevancia considerable
porque promueven a través de una mejora en la gestion la posibilidad
de innovar las précticas escolares, siempre que incluyan los siguientes
aspectos: la apropiaciéon de un saber-hacer practico sobre la gestién
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directiva que permita fortalecer las estrategias de intervencion en las
instituciones educativas; el conocimiento de marcos conceptuales para
avanzar en la busqueda y construccién de fundamentaciones de esos
saberes practicos para justificar y analizar su préctica; y la capacidad
para analizar y cuestionarse sobre las condiciones que limitan las prac-
ticas institucionalizadas o las condiciones que posibilitan inventar otras
précticas y modos de hacer (Poggi, 2001).

El programa Escuelas por el Cambio se destaca ademds por la gran
importancia que otorga a la cuestiéon de las herramientas de gestion,
por el hecho de que en su filosofia considera a la escuela no sélo en
tanto escuela sino en tanto organizacién que tiene objetivos y una
mision sociales y que por lo tanto comparte algunos aspectos con otro
tipo de organizaciones.

De hecho, los teéricos que aqui se han presentado toman varios de sus
paradigmas y modelos del campo de la teoria de las organizaciones en
general y los adaptan a la organizacién escolar.

Mads atn, entre las seis prioridades estratégicas que IIPE-UNESCO
Buenos Aires menciona para conducir los procesos de gestion en las
escuelas se encuentran las siguientes: invertir en formaciéon de recursos
humanos, multiplicar las instancias de encuentro e intercambio horizon-
tal dentro del sistema, reinstaurar los liderazgos, ampliar la capacidad de
decisién a nivel local, promover multiples mecanismos y procedimientos
de evaluacién y generacion de responsabilidad institucional por los resul-
tados y apostar a la creacién de nuevos modos de articulacion del sistema
educativo con el entorno (IIPE-UNESCO Buenos Aires y Ministerio de
Educacién de la Nacién, 2000); aspectos todos éstos que trata el
Programa en su trabajo con instituciones escolares de todo el pais.

En otras palabras, el programa Escuelas por el Cambio recupera del
mundo de las organizaciones -y del mundo de la empresa también-
elementos comunes que hacen un aporte a la gestion organizacional. El
programa se basa en la conviccién de que, dado que la gestion consiste
en mejorar los procesos y las formas de hacer las cosas en vista a los
objetivos que se quieren lograr, es recomendable aprovechar procesos y
herramientas de gestiéon probadamente exitosos en otros dmbitos para
llevarlos al escolar.

En los capitulos subsiguientes se presentan los resultados que arrojé
la evaluaciéon de Escuelas por el Cambio y que dieron origen a esta
publicacién.
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Acerca del programa
| 2 Escuelas por el Cambio

Escuelas por el Cambio es un programa que se propone brindar a las
escuelas herramientas para mejorar su gestion. Se implementa en
instituciones escolares de todos los niveles y con diferentes modalida-
des educativas. Sus componentes centrales son la capacitacién, el
acompaiiamiento a través de facilitadores y el uso de un manual.

Desarrollado e implementado en la Argentina por Fundacién
Compromiso, Escuelas por el Cambio considera que las escuelas son
organizaciones con un fin social -educar- y propone repensar desde
cada institucién los modos de organizacién y administraciéon de los
recursos del sistema educativo publico como un camino para construir
un cambio profundo.

Se asume que si las escuelas incorporan la autoevaluacién y la planifi-
cacion estratégica como practicas sistemdticas podrdn mejorar su capa-
cidad de respuesta frente al contexto y logrardn mejores resultados,
incluso en situaciones sociales adversas.

Entre 2000 y 2006 més de 170 establecimientos educativos ubicados en
diferentes puntos del pais participaron en Escuelas por el Cambio, gra-
cias a la visidn y el apoyo de Coca-Cola de Argentina y a la colaboracion
y confianza de empresas, organizaciones y fundaciones internacionales
como Telecom, Pan American Energy, Banco Santander—Rio (Ex Banco
Rio), AACREA y The Tinker Foundation.

El programa se propone brindar a las escuelas herramientas para mejo-
rar sus procesos de gestion, integrar a distintos actores de la comunidad
educativa en la gestién escolar, fortalecer los vinculos escuela-comuni-
dad y promover capacidades creativas.
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Con este fin se capacita a directores y docentes para que puedan definir
la mision de sus instituciones, sus metas, sus objetivos, los resultados que
se proponen alcanzar y los actores con los que interac-ttian al trabajar.

En el transcurso del programa se orienta a los participantes para que
conozcan a fondo las necesidades de su institucion y se les brinda asis-
tencia técnica para elaborar un plan de accién.

Este plan —en cuya elaboracién los participantes trabajan durante gran
parte de la implementacién del programa- incluye un conjunto de
acciones concretas para dar respuesta a los problemas hallados en cada
institucion. Entre otras cosas debe tener un cronograma de trabajo, un
presupuesto y una propuesta para la distribucién de responsabilidades.

Escuelas por el Cambio se desarrolla durante un afo y tiene dos etapas.
La primera es intensiva y se centra en el armado del plan de accién.
Ademds, incluye un ciclo de de encuentros coordinados por facilitado-
res de Fundacién Compromiso.

En la segunda etapa se monitorea y acompana a las escuelas con el fin de
revisar y corregir el rumbo de los planes de cada institucion. Las escue-
las participan de un sistema de tutorfas a distancia que les permite hacer
consultas y compartir sus avances, logros y dificultades.

Durante todo el periodo de implementacién del programa el equipo de
facilitadores de Fundacién Compromiso acompana y orienta a los par-
ticipantes. Estos disponen ademds del Manual del Participante de
Escuelas por el Cambio, material desarrollado localmente e inspirado en
el Manual de Autoevaluaciéon de la Fundaciéon Leader to Leader' en el
que encuentran informacién y recursos para trabajar en el programa.

Por dltimo, cabe destacar que una vez al aio se organiza una Jornada de
Intercambio en la que participan representantes de todas las escuelas que
implementaron el programa. Alli los asistentes adquieren nuevos cono-
cimientos en gestion, intercambian experiencias con otras instituciones
y, eventualmente, planifican trabajos en conjunto.

En resumen, Escuelas por el Cambio a través de sus diferentes instancias
de trabajo se propone fortalecer a las instituciones educativas brindan-
do a sus directivos y docentes capacitacion y herramientas para la mejo-
ra de los procesos de gestion.

1. Leader To Leader es una organizacion estadounidense dedicada a la produccién de herramientas de ges-
tion para organizaciones sin fines de lucro.
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Un programa de alcance nacional

Escuelas por el Cambio se implementa en mas de 207 instituciones
educativas ubicadas en diferentes puntos de la Argentina.

Escuelas
participantes
por provincia

207

escuelas
participantes
en el pais’

{%2

* Escuelas que han participado
entre 2000 y 2007.







La evaluacion de un
programa para la mejora
3 de la gestion escolar

Después de seis aiios de implementacion de Escuelas por el Cambio se
decidi6 realizar un estudio de evaluacién para conocer la huella que el
programa efectivamente ha dejado en las escuelas participantes.
También se buscé conocer las opiniones y los modos en que los partici-
pantes se apropiaron de la propuesta.

La realizacién de este estudio sirvié para conocer e integrar las voces y
opiniones de los directores y docentes del programa. Result6 funda-
mental para sistematizar la experiencia, la elaboracién de recomenda-
ciones y la generacién de aportes para la mejora de la gestion escolar.

En el proceso de evaluaciéon se contemplaron
los siguientes elementos:

Impacto Efectos Componentes Factores externos
Cambios que el Usos que los Materiales y Condiciones
proyecto busca ||actores involucrados acciones que necesarias del
conseguir en los || dan a los recursos, el equipo contexto que

grupos de interés. conocimientos, del proyecto escapan al control
| destrezas 'y | implementa para || del equipoy que
actitudes que la alcanzar el hacen posible,
organizacion a efecto buscado. ||junto con la accion
cargo de la de la institucion,
implementacién la obtencion de
del programa los resultados.
transfiere para
producir un impacto.
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El estudio de evaluaciéon —que integré aspectos cuali y cuantitativos-
se basé en la informacién recabada en 80 de las 176 instituciones par-
ticipantes durante los afios 2000 al 2005. Para su realizacidn se utiliza-
ron entrevistas en profundidad, encuestas y entrevistas telefénicas.

En esta publicacion se presentan los puntos clave surgidos del estu-
dio de evaluacion del programa Escuelas por el Cambio realizado en
2006 por IIPE-UNESCO Buenos Aires.




El impacto de
| 4. Escuelas por el Cambio

sQué huellas dejoé Escuelas por el Cambio en las instituciones participan-
tes? ;En qué medida se produjeron mejoras en su gestion? Al comparar los
modos de trabajar antes y después de la implementacion del programa se
encontraron significativos cambios en las actitudes de los participantes y
en aspectos concretos de la gestion escolar.

En Escuelas por el Cambio se parte de la idea de que los cambios en las acti-
tudes son fundamentales para lograr cambios en otros niveles. Cuando en
las escuelas hay actitudes positivas hacia la gestiéon escolar se favorece el
logro de mejoras concretas en el trabajo de las instituciones.

Por este motivo en la evaluacion del programa se indagaron las actitu-
des de directivos y docentes a la hora de usar herramientas de gestion,
participar en definiciones institucionales, integrarse a las actividades de
la escuela, incorporar a la comunidad escolar en diferentes propuestas y
realizar cambios en la institucion.

Mads de un 74 por ciento de los directores coincide en que en sus escue-
las se generaron actitudes positivas en temas como el apoyo de los
docentes a la implementacién de acciones a nivel institucional, el uso de
las herramientas provistas por el programa y la disposicién para reali-
zar cambios. También se ven avances en relacién con la incorporacién
de la comunidad en las actividades de la escuela.

Encontrar actitudes positivas en aspectos como el uso de las herra-
mientas y la inclusién de la comunidad es crucial para el programa ya
que se trata de elementos centrales de su filosofia.



50 ESCUELAS POR EL CAMBIO

Grafico Ne 1
Directores: ;Qué cambios de actitud perciben
después de Escuelas por el Cambio?
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laimplementacién  comunidad realizar cambios  a participaren  mds interesados
de acciones  utilizan con mayor definiciones en participar
institucionales frecuencia las institucionales en actividades

herramientas escolares

Los directores son quienes tienen una opinién mds positiva sobre el
programa, seguidos por los docentes que asistieron a los encuentros vy,
luego, por los que no participaron en estas instancias.

Cambios concretos: antes y después

Para comprobar si en las escuelas realmente se produjeron cambios en la
gestion no alcanza con indagar las actitudes y las percepciones de los pro-
tagonistas. También es necesario saber cémo era la gestion en cada escue-
la antes de la implementaciéon del programa y qué cambios concretos se
produjeron después de pasar por Escuelas por el Cambio.

Para reconocer estos cambios se compard el “antes” y el “después” de las
escuelas en relacién con la apertura y la organizacién en la toma de
decisiones, la comunicacion interna, la relacién con la cooperadora y la
comunicacion con los padres.

A la hora de tomar decisiones

Escuelas por el Cambio tuvo un fuerte impacto en la democratizaciéon de
los procesos de toma de decisiones en las escuelas. Antes de la imple-
mentacion del programa era habitual que la comunidad no fuera con-
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siderada y que los directores no rea-
lizaran mayores consultas a la hora | ‘Enlagestion de nuestra escuela

o, observamos como principales cam-
de decidir. Con Escuelas por el . princip
bios una mayor solidez en la toma

Cambio los directores comenzarona | ge decisiones, la descentralizacién
considerar cada vez mas a los miem- | departamental y una mayor aper-
bros de la comunidad. tura a la comunidad”

Al comparar lo sucedido con la Docente, Escobar, Bs. As, 2004

democratizacion en la toma de deci-
siones en escuelas de diferente modalidad y nivel educativo se obser-va
una mayor apertura en las escuelas agrotécnicas. Esta tendencia quizds
se deba a que este tipo de instituciones suele tener una dindmica de fun-
cionamiento mds abierta y de mayor participacion.

Mas y mejor comunicados

Las escuelas mejoraron su comunicacién interna y también los modos
de relacionarse con los padres y con la cooperadora. Dentro de las
escuelas se observan mejoras en la calidad de las comunicaciones y en
la utilizacién de nuevas y diversas herramientas.

La comunicacién es mds fluida y sistematica, cualidades fundamentales
en los procesos de mejora de la gestion. Ademds, aument6 el uso de
diversas herramientas para la comunicacién promovidas por Escuelas
por el Cambio. Directores y docentes incorporaron reuniones de profe-
sores, espacios de capacitacion y reflexion sobre la practica, carteleras
internas y libros de comunicaciones.

Por otro lado, con Escuelas por el “En cuanto a los recursos econémi-
Cambio aument6 la cantidad de cos, la gente de la cooperadora
instituciones que crearon coopera- ordend y sistematizé de mejor

manera toda la informacién de la

doras y mejor6 la relacién entre ;
escuela’

éstas y los docentes y directivos.
Entre ambos se logr6 una mayor
fluidez y sistematizacién en los
modos de vincularse y comunicarse. Con los padres ocurrié algo similar:
la comunicacioén se hizo mds fluida y sistematica.

Directora, Humberto Primo,
Santa Fe, 2003

En sintesis, la comparacion entre el “antes”y el “después” de Escuelas por
el Cambio muestra logros contundentes en la calidad de la comunica-
cidén institucional interna, el uso de herramientas para la comunicacién
y los modos en que se toman las decisiones.
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En conjunto, el programa en los diferentes aspectos de su gestién tuvo un
impacto entre medio y alto para mas del 90 por ciento de los directores.
Grafico N°2

Impacto general de Escuelas por el Cambio - La opinion de los directores

Bajo 9%

Medio 23%
Alto 68%

La autoevaluacién se incorpora a las escuelas

Con Escuelas por el Cambio se transformaron muchos aspectos de la
gestion escolar. La autoevaluacion fue uno de ellos.

Grafico N° 3

El uso de herramientas para la evaluacién antes

y después de Escuelas por el Cambio
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y debilidades reflexion
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En las escuelas se utilizan ahora con mas frecuencia herramientas
formales y sistemdticas de evaluacién como el Andlisis de desafios, forta-
lezas, oportunidades y debilidades; 1a Hoja de estrategias para definir
indicadores y resultados; los Talleres de reflexién y las Jornadas de
Autoevaluacion Institucional.

Como resultado del programa Escuelas por el Cambio las escuelas incor-
poraron nuevas herramientas para evaluar la gestiéon y aument6 el uso
de algunas que casi no se aprovechaban.

Ademas, antes de Escuelas por el Cambio mas del 40 por ciento de las
escuelas nunca habia utilizado mecanismos formales de autoevalua-
cidn, situacién que se revirti6 especialmente en las escuelas de EGB.

Los cambios en la organizacién institucional y la difusién de las actividades

La experiencia de Escuelas por el Cambio también dejé huellas en la
organizacion institucional, especialmente en los mecanismos de asig-
nacién de responsables para poner en practica proyectos especificos.

Para mads del 72 por ciento de los participantes las escuelas incorporaron
mecanismos mds sistemdticos y formalizados para designar responsables.
A esto se suma que las designaciones se comenzaron a hacer de manera
mads abierta y participativa que antes de implementar el programa.

También hay cambios en la difusién de las actividades de la escuela
hacia la comunidad: practicamente se duplicé la cantidad de escuelas
que elabora planes de difusion. Luego de su paso por Escuelas por el
Cambio casi el 60 por ciento de las escuelas tiene un plan para divulgar
sus actividades.

En resumen...

Al considerar en conjunto los diferentes aspectos de la gestion, para més
del 90 por ciento de los directores Escuelas por el Cambio logré un
impacto entre medio y alto. Con el programa cambiaron las actitudes
de directivos y docentes. Por ejemplo, para mas de un 75 por ciento de
los directores en sus escuelas se generaron actitudes positivas en temas
como el apoyo de los docentes a la implementacion de acciones a nivel
institucional, el uso de las herramientas provistas por el programa, la
disposicién para realizar cambios y la incorporacién de la comunidad
en las actividades de la escuela.
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En las instituciones se produjeron cambios concretos muy interesantes.
Los mecanismos para tomar decisiones comenzaron a ser mds abiertos
y transparentes y en ellos se incorpord la voz de la comunidad. Asimismo,
la comunicacién al interior de las escuelas empezé a ser més fluida y sis-
temadtica y se empezaron a utilizar herramientas del programa.

Con Escuelas por el Cambio aument6 la cantidad de instituciones que
crearon cooperadoras y mejor6 la relacion entre éstas y los docentes y
directivos. Entre ambos se logré una mayor fluidez y sistematizaciéon en
los modos de vincularse. Con los padres ocurri6 algo similar: la comu-
nicacion se hizo mas fluida y sistematica.

La experiencia de Escuelas por el Cambio logré mejoras en los mecanis-
mos de asignaciéon de responsables para poner en practica proyectos
especificos y sirvi6 para que en las escuelas se comenzara a dedicar mds
tiempo a la autoevaluacién institucional.




Capacidades generadas...
| 5 e instaladas

A través de sus propuestas, materiales y actividades Escuelas por el
Cambiologro6 que directivos y docentes desarrollaran nuevas capacida-
des para la gestion que quedaron instaladas en cada institucion.

Para que una escuela funcione adecuadamente es necesario que sus directo-
res y docentes adquieran capacidades para definir la misién de su institu-
cion, establecer metas y objetivos, reconocer los actores con quienes traba-
jan, identificar necesidades e implementar planes de accién.

Casi el 70 por ciento de los directores opina que en sus escuelas han
quedado instaladas este tipo de capacidades. La capacidad de elaborar
un plan de accién tuvo mayor éxito en su incorporacién mientras que
la capacidad para definir resultados fue la que menos lo logré, aunque
con poca diferencia entre ambas.

Grafico N° 4

Capacidades instaladas en las escuelas
Porcentaje seguin directores y docentes
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Herramientas para la gestion:
un nuevo y util recurso para las escuelas

Escuelas por el Cambio propone el uso de una serie de herramientas
fundamentales para mejorar la gestion escolar. Ordenadas por su grado de
éxito en las escuelas, estas herramientas son:

m Andlisis de desafios, fortalezas, oportunidades y debilidades
m Estrategias para definir la vision y misién institucional

m Estrategias para definir indicadores y resultados

= Hoja de trabajo para confeccionar un Plan de Accidn

= Guia para el Trabajo de Campo

= Hoja de trabajo para identificar actores

m Hoja para confeccionar un Plan Financiero

Ahora bien, ;quedaron los participantes satisfechos con estas herra-
mientas? ;Les resultaron adecuadas y utiles? ;De qué modo su uso
ayudo a generar capacidades para la mejora de la gestion?

Las herramientas resultaron muy adecuadas y utiles para todos los par-
ticipantes. En el primer lugar se ubicé el Analisis de desafios, fortale-
zas, oportunidades y debilidades y en el tltimo la Hoja para confec-
cionar un Plan Financiero.

Analisis de
@ mds utilizada desafios, fortalezas,
oportunidades

y debilidades

HERRAMIENTAS

Hoja para
confeccionar el
Plan Financiero

@ menos utilizada

Los directores fueron los més conformes con las herramientas, lo que
era esperable si se tiene en cuenta que las herramientas propuestas son
relevantes para el trabajo en gestion, tema que constituye su principal
responsabilidad.
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El uso de las herramientas en las escuelas: del dicho al hecho

Las opiniones positivas sobre las herramientas del programa no necesa-
riamente implican que los participantes las hayan utilizado. Por eso,
también se indago si las emplearon en tareas tales como disefiar proyec-
tos especificos o definir la mision institucional.

Los resultados fueron alentadores:
mas del 90 por ciento de los direc- Las herr NS PR

- 12 . hacer mds eficiente el trabajo. Las
tores senalé que su escuela tiene

isién institucional s del he sugerido en otras escuelas y me
una misién institucional. Mds de han servido para una charla que di

84 por ciento de los directores y del | alos directivos de la zona”

87 por ciento de los docentes partici- Directora, Villa Hileret,
pantes utilizaron las herramientas Tucuman
del programa para definirla.

Ademas, segtn casi la mitad de los participantes, después de pasar por
Escuelas por el Cambio sus instituciones han adquirido capacidades para
conocer sus necesidades, establecer su rumbo estratégico, definir metas
y objetivos, determinar para quién y con quiénes trabajan, establecer los
resultados esperados y elaborar proyectos especificos.

Un caso particular: el uso de la Hoja
para confeccionar un Plan Financiero

El panorama es diferente en el caso de la Hoja de Trabajo para confec-
cionar un Plan Financiero, la herramienta menos utilizada. De acuerdo
con el tipo de escuelas esta herramienta recibi6 diferentes calificaciones.

En las escuelas agrotécnicas el 60 por cien- | |3 Hoja para confeccionar
to de los directores la calific6 como 1til y | un Plan Financiero es una
s6lo el 20 por ciento dice que nunca la usé. | herramienta para ordenar
En las escuelas polimodales casi un tercio | Y oPtimizar el uso de

. ot ’ . los recursos monetarios
la califica como util y mas de la mitad no la de cada institucion
usé. Por udltimo, en las escuelas de EGB
sélo el 25 por ciento la califica como ttil y més de un tercio no la usé.

Para comprender lo que sucedié con esta herramienta es importante
aclarar que se incorpor6 cuatro afios después del inicio del programa,
momento en el que se sumaron a Escuelas por el Cambio las escuelas
agrotécnicas. Este hecho probablemente haya influido en su comporta-
miento diferencial.
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Si bien los datos presentados muestran que la Hoja para confeccionar un
Plan Financiero se utilizé poco, los avances en este aspecto de la gestion
fueron importantes: antes de Escuelas por el Cambio sélo el 2,3 por cien-
to de los directores disefiaba presupuestos al planificar proyectos. Este
porcentaje aument6 mas de diez veces luego de implementar el programa.

El poco uso de una herramienta relacionada con la administracién de
recursos financieros posiblemente se relacione con rasgos de la cultura
institucional escolar. En las escuelas es poco habitual que se preste aten-
cién al aprovechamiento y optimizaciéon de los recursos financieros,
materiales y de infraestructura. Tal vez esto explique por qué en muchas
oportunidades una gran cantidad de proyectos quedan sin implemen-
tar, aun contando con los medios necesarios. En este sentido, tener que
disenar un presupuesto obliga a organizar los recursos disponibles.

En resumen...

Casi el 70 por ciento de los directores considera que en sus escuelas han
quedado instaladas capacidades para la gestion. Estas capacidades se
relacionan con la implementacién de proyectos especificos, el conoci-
miento de las necesidades de la institucion, la definicién de su mision,
sus metas y sus objetivos, la identificacién de los actores con los que se
trabaja y la definicién de los resultados esperados.

Los directores son quienes mds valoran las herramientas del programa.
La herramienta Andlisis de desafios, fortalezas, oportunidades y debilida-
des es la mejor posicionada, mientras que la Hoja para elaborar un Plan
Financiero queda en un dltimo lugar. Si bien los datos presentados
muestran que esta ultima herramienta se utiliza poco, los avances en el
ordenamiento de los recursos financieros son importantes: antes de
Escuelas por el Cambio s6lo el 2,3 por ciento de los directores disenaba
presupuestos al planificar proyectos especificos, porcentaje que aumen-
té mas de diez veces luego de implementar el programa.

El poco uso dado a una herramienta destinada a mejorar el aprovecha-
miento de los recursos financieros posiblemente se explique por carac-
teristicas de la cultura institucional escolar. Hoy se sabe que en muchos
casos las escuelas suelen desaprovechar sus recursos por no adminis-
trarlos adecuadamente.




La permanencia |*
6 deloslogros /™

Apropiarse de nuevas herramientas e incorporarlas al trabajo coti-
diano es fundamental para lograr que los cambios en la gestion
perduren en el tiempo. Las escuelas participantes lograron interesan-
tes resultados en este sentido.

La mayoria de los directores y docentes coincide en que en sus escuelas
“hay cambios y los cambios siguen”. Para casi el 60 por ciento de los
directores donde mas se notan los logros y su permanencia es en la
organizacion institucional.

GraficoN° 5
Porcentaje de cambios en la gestion que permanecen
Opinion de directores y docentes
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Casi el 60 por ciento de los directores también nota buenos resultados en
el logro y la permanencia de una mayor difusion de las actividades, una
administraciéon mds eficiente y eficaz, y una mayor participacién de los
docentes y de la comunidad en las actividades escolares.

Apropiarse y usar las herramientas: llave para el cambio

Luego de participar en Escuelas por el Cambio, ;en los establecimientos
educativos se contintian utilizando las herramientas propuestas? Conocer
este dato permite evaluar si los logros perduran en el tiempo.

Los resultados fueron positivos si se tiene en cuenta que mas del 47 por
ciento de los directores utiliza el Plan de Accién y alrededor del 40 por
ciento el, Andlisis de desafios, fortalezas, oportunidades y debilidades y la
Guia para el Trabajo de Campo’.

Mais del 50 por ciento de los direc- |, -
Los que participamos estamos

tores y del 7'0'p0r c1<?nt0 de los mds comprometidos con la escuela.
docentes participantes incluyen en | (g implementacién generé cambios y
su trabajo otras herramientas pro- | eso generé mds accién. Cuando hay
movidas por los facilitadores, tales cambios visibles, se llega a los chicos,
: las famili I ntes.Y
como las jornadas de autoevalua- | 9'9%7amiasa‘os ldien

RN L1 1 d genera ganas de seguir adelante,
ci6n 1nstitucional, los talleres de proyectar a futuro y comprometer a

reflexion sobre la practica docente | otra gente”
y los espacios de intercambio de
experiencias.

Directora, Saladillo,
Bs. As, 2005

También es positivo saber que mas del 65 por ciento de los directores y
del 50 por ciento de los docentes realizan autoevaluaciones utilizando
las herramientas del programa.

Estos datos relacionados con la permanencia de los logros del programa
son particularmente alentadores si se tiene en cuenta que Escuelas por el
Cambio trabaja junto con las instituciones sélo durante un ano y que
para evaluar sus resultados se consult6 a escuelas que participaron en el
programa seis afnos antes de la investigacion.

Ahora bien, para que los logros de un programa permanezcan en el
tiempo es necesario que se conjuguen una serie de factores externos que
contribuyan en este sentido.

2. Al consultar si se incorporaron efectivamente las herramientas al trabajo cotidiano en las encuestas no se
utilizaron listados de opciones sino que los directores y docentes debieron listar ellos mismos las herramien-
tas utilizadas. Para reconfirmar que efectivamente las hubieran integrado se preguntd si las utilizaron en los
ultimos seis meses de trabajo.
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Cambios que perduran... factores que colaboran

;Qué factores contribuyen a que los logros permanezcan en el tiempo?
Para casi el 80 por ciento de los directores el trabajo de los facilitadores
de Escuelas por el Cambio influye en la permanencia de los cambios. De
ellos, el 60 por ciento también da importancia a los materiales del pro-
gramay entre el 68 y el 75 por ciento considera que el interés y el com-
promiso de los participantes ayudan a que los cambios permanezcan.
Por otro lado, mds de la mitad considera que también influye el tema
que la escuela elige para elaborar su Plan de Accién y la estabilidad del
plantel docente y de los equipos de conduccion.

Estos datos permiten ver que los factores que colaboran en la perma-
nencia de los logros de Escuelas por el Cambio se relacionan tanto con
caracteristicas propias de las escuelas como con rasgos del programa.

Directivos estables marcan la diferencia

Al comenzar el estudio de evaluacién de Escuelas por el Cambio se par-
tié de la siguiente hipétesis: a mayor estabilidad de docentes y directi-
vos, mayor permanencia de los cambios. Para indagar esto se investigé
la antigtiedad de los docentes y directivos en las escuelas y se analiz6 su
relacion con las opiniones sobre la permanencia de los cambios en cada
institucion.

Los datos corroboraron la hipétesis planteada e indicaron que la estabi-
lidad en el cargo de los directores esta mas asociada con la permanen-
cia de los cambios que con la estabilidad de los docentes.

Esta diferencia podria ser interpretada una vez mds en relacién con el
contenido del programa: Escuelas por el Cambio es una propuesta para
mejorar la gestion, objetivo que es responsabilidad primordial del
equipo directivo.

Por ultimo, es interesante destacar que los logros tuvieron mayor per-
manencia en las escuelas de EGB, en menor grado en las de Polimodal
y por ultimo, en las agropecuarias.

En resumen...

El éxito de un programa se relaciona con la posibilidad de que sus
logros se mantengan en el tiempo. Desde esta perspectiva, la mayoria de
los directores y docentes coincide en que en sus escuelas “hay cambios
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y los cambios siguen”. Para casi el 60 por ciento de los directores, donde
mads se notan los logros y su permanencia es en la organizacion institu-
cional. También se contintia con una mayor difusion de las actividades,
una administracién mds eficiente y eficaz, y una mayor participaciéon de
los docentes y de la comunidad en las actividades escolares.

Los participantes siguen aplicando las herramientas de Escuelas por el
Cambio en su trabajo cotidiano. Por ejemplo, utilizan el Plan de Accién,
el Andlisis de desafios, fortalezas, oportunidades y debilidades, la Guia
para el Trabajo de Campo y otras herramientas promovidas por los faci-
litadores como las Jornadas de Autoevaluacién Institucional, los Talleres
de Reflexion sobre la Prdctica Docente y los Espacios de Intercambio de
Experiencias. Ademas, en las escuelas se continta con las autoevaluacio-
nes, utilizando las herramientas del programa.

Al indagar cudles son los factores que hacen que todos estos cambios
permanezcan, para casi el 80 por ciento de los directores el trabajo de
los facilitadores de Escuelas por el Cambio es clave. Un 60 por ciento
también da importancia a los materiales del programa ya que les resul-
tan fundamentales para seguir trabajando.

Asimismo, los directores consideran el interés y el compromiso de los
participantes, el tema elegido por cada escuela para elaborar su Plan de
Accion y la estabilidad del plantel docente y de los equipos de conduc-
cion. El estudio permitié corroborar que la estabilidad en el cargo de
los directores tiene una estrecha relacién con el mantenimiento de los
cambios en la gestion.




Los facilitadores,
la capacitacion y el manual:
7 tres pilares del programa

Escuelas por el Cambio se sostiene sobre tres componentes que son el
“corazon” del programa: el trabajo de los facilitadores, la capacita-
cion y el manual. Los participantes quedaron muy satisfechos con
estas tres instancias, en particular con el apoyo y el acompafiamiento
dado por los facilitadores.

Durante la implementacién de Escuelas por el Cambio los facilitadores
capacitan y acompafan a las escuelas. Ellos son quienes se comunican
con los participantes, los orientan y comparten avances y logros.

Las opiniones sobre su desempeno fueron muy positivas. Para alrede-
dor del 90 por ciento de los directores y el 80 por ciento de los docen-
tes participantes, su perfil y su capacidad para adaptarse a la realidad
de las escuelas fueron muy adecuados.

La dindamica de trabajo de Escuelas por el Cambio —que combina
encuentros con los facilitadores, seguimiento del programa a distancia
y uso del manual- también fue considerada muy adecuada por mas del
72 por ciento de los directivos y casi el 60 por ciento de los docentes
participantes, si bien sugirieron que los encuentros de trabajo fueran
mas frecuentes y que a ellos pudieran asistir mds docentes.

El manual y la capacitacion recibieron un puntaje alto. El 60 por cien-
to de los directores dio entre 8 y 10 puntos al manual y mds del 54 por
ciento asigné ese puntaje a la capacitacion.

Ahora bien, ;qué se valora de estos componentes del programa?
Directores y docentes se mostraron principalmente conformes con su
adecuacion a la realidad escolar y su pertinencia para planificar y rea-
lizar actividades de autoevaluacion.
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En sintesis, casi el 70 por ciento de los participantes manifesté un
nivel entre medio y alto de satisfaccion con el Manual y con los
Encuentros de Capacitacion.

Grafico N° 6

Nivel de satisfacciéon general con Escuelas por el Cambio
La opinion de los directores

Bajo 34 %

Alto 44 %

Medio 22 %

Programas financiados por el sector privado:
qué imagen tienen las escuelas?

Escuelas por el Cambio propone a las instituciones elaborar un Plan de
Accién que les permita concretar su misién. Para eso las capacita y les
brinda herramientas para armarlo y ponerlo en practica. En ningtin
caso se entregan fondos, ya que se trata de un programa de capacitacion
que no propicia la donacién de recursos econémicos a las escuelas. Si
bien al comenzar el proyecto se informa a las escuelas sobre esta dind-
mica de trabajo, en muchos casos los directores y docentes mantienen
durante el afio la expectativa de recibir apoyo econémico, quizas influi-
dos por la creencia de que “donde hay empresas, hay fondos”.

Aunque este tema reaparecié en diversas oportunidades al evaluar el
programa es interesante destacar que los participantes priorizan la
capacitacion y el acompanamiento brindado por sobre la provision
de fondos.

iSabia quién apoya Escuelas por el Cambio?

Hoy en dia una creciente cantidad de empresas apoya programas socia-
les en dreas como salud o educacién con el fin de hacer un aporte a las
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comunidades en las que se insertan. En los tltimos afios estas iniciati-
vas de responsabilidad social se han incrementado y son cada vez mads
reconocidas por sus beneficiarios. Escuelas por el Cambio es un programa
que recibe el apoyo de empresas para hacer posible su implementacién y
maés del 75 por ciento de los directores y del 73 por ciento de los docentes
participantes conoce perfectamente esta modalidad de financiamiento.

Ademds, mas del 87 de los directores y del 85 de los docentes participan-
tes en los encuentros identifican concretamente a sus auspiciantes. Es
interesante aclarar que Escuelas por el Cambio comenzé a implementarse
en el ano 2000 como un proyecto exclusivo de Coca-Cola de Argentina al
que luego se fueron incorporando otras empresas para llevarlo a nuevas
localidades. Quizds por este motivo muchas veces se tiende a identificar
Escuelas por el Cambio con esta primera empresa.

Por dltimo, cabe destacar que los directores tienen una opinién muy
positiva sobre las empresas auspiciantes en general y al solicitarles que
les colocaran un puntaje, casi el 70 por ciento les da entre siete y diez
puntos, incluyendo el caso particular de la empresa Coca-Cola de
Argentina.

En resumen...

Directivos y docentes quedaron muy satisfechos con los facilitadores del
programa, en particular con su perfil y su capacidad para adaptarse a
la realidad de las escuelas. Sobre el manual y la capacitacién también
tienen opiniones muy positivas: la mayoria de los participantes coloca
entre ocho y diez puntos, la valoracién mads alta.

Para la mayoria de los directores y docentes la dindmica de trabajo de
Escuelas por el Cambio es muy adecuada, si bien sugieren aumentar la
frecuencia de los encuentros y la cantidad de docentes que pueden asis-
tir a ellos.

Al evaluar el programa con todos sus componentes y su dindmica de
funcionamiento, los participantes priorizan la capacitaciéon y el acom-
panamiento brindados por sobre el tema, que en algunos casos les
preocupa, de la provisiéon de fondos.

Por dltimo, en lo que respecta a la participacién de empresas en el
financiamento del programa, en su mayoria saben que Escuelas por el
Cambio es financiado desde el sector privado y reconocen concreta-
mente a sus auspiciantes.







Apropiarse de un proyecto:
| 8 clave para sostener sus logros

Para conseguir que un proyecto educativo se instale en una escuela 'y
que los cambios generados perduren en el tiempo es fundamental que
los maestros y toda la comunidad educativa se “aduenen” realmente
de la propuesta y la vivan como propia.

La apropiacion institucional de un
proyecto suele ser un muy buen S )

. .. ante tOdO, organizaciones sociales.
predictor de la sustentabilidad a | p o tanto, al implementar
mediano y largo plazo de los cam- | yn proyecto educativo,
bios logrados. Por eso, para cono- | se debe prestar especial
cer més acerca de la apropiacién de | cuidado alos modos en los
Escuelas por el Cambio se indagé | 94¢ Caf’? institucion se
sobre la aceptacion de su modali- aduena’de a iniciativa.
dad de trabajo y el involucramien-
to de los docentes mas alld de su participacién puntual en algunas ins-
tancias del programa. Asimismo, se procur6 determinar en qué grado se
difundieron internamente las actividades.

Las instituciones educativas son,

Escuelas por el Cambio incluye encuentros de trabajo con los facilitado-
res del programa con cupo limitado, por lo que sélo pueden participar
algunos docentes de cada institucién. Para mds de un 60 por ciento de
los directores y casi el 70 por ciento de los profesores participantes esta
restricciéon no generd mayores problemas, lo que definié un muy buen
comienzo para el programa. Ademads, durante su desarrollo el nivel de
involucramiento de aquellos docentes no participantes en los encuen-
tros fue bastante alto.

La apropiacion del programa fue muy positiva, sobre todo si se con-
sidera que Escuelas por el Cambio se desarrolla a lo largo de un ano y
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logré que casi dos tercios de los docentes no capacitados de manera
directa se comprometieran con sus propuestas.

A la hora de difundir las actividades del programa

Los participantes pusieron en practica diferentes propuestas para difun-
dir el programa. Casi el 70 por ciento de los directores coment6 que
organizaron reuniones con el personal y casi el 50 expres6 que recurrie-
ron a charlas informativas’ para difundir Escuelas por el Cambio e invo-
lucrar a todo el personal. La organizacién de estas instancias de comuni-
cacion da cuenta de que las escuelas se interesan en divulgar el progra-
ma y en hacer participe a toda la institucion.

Grafico N° 7

Comunicacion interna
Modos de difusion del programa

70%

Directores
60% 1

B Docentes
50% 1

40% —1—

30% ——

20% ——

10% ——

0 =

Reuniones Charlas Comunicaciones No se dio
informales sociales a conocer

Por ultimo, si se consideran en conjunto todos los factores que hacen
a la apropiacion institucional del programa, en el grifico que sigue se
puede observar que para el 75 por ciento de los directivos y de los
docentes el nivel de apropiaciéon’ es entre medio y alto.

3. Las alternativas de comunicacion incluidas en el gréafico no son excluyentes. Los encuestados podian
seleccionar mas de una.

4.Esta informacion resume lo evaluado al analizar las formas de seleccion de los participantes, el cupo limi-
tado para los encuentros, el involucramiento de los docentes no participantes en los encuentros y la difusion
de las actividades.
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Grafico N° 8
Nivel de apropiacion institucional

Bajo 25%

Alto 30%

Medio 45%

En resumen...

Las escuelas necesitan apropiarse de los proyectos que implementan
para lograr cambios sustentables a mediano y largo plazo que puedan
mantenerse mds alla de la permanencia de directivos y docentes. La
aceptacion del cupo limitado para los encuentros de Escuelas por el
Cambio, la buena difusion interna y el buen nivel de involucramiento
de los maestros que no participaron en las actividades dan la pauta de
que las instituciones se apropiaron del programa.

Para difundirlo, casi el 70 por ciento de los directores coment6 que
organizaron reuniones con el personal y casi el 50 por ciento, que recu-
rrieron a charlas informativas. Esto permiti6é que se alcanzara un muy
buen nivel de involucramiento de los profesores en general.

Los resultados son sumamente positivos si se considera que Escuelas
por el Cambio se desarrolla a lo largo de un afo y logré que casi dos
tercios de los docentes no capacitados de manera directa se compro-
metieran con el programa. Al evaluar en conjunto todos los factores
que hacen a la apropiacién institucional del programa, para el 75 por
ciento de los directivos y de los docentes el nivel de apropiacién es
entre medio y elevado.







Escuelas por el Cambio:
las opiniones de
| 9 los protagonistas

La mayoria de los participantes tiene opiniones muy positivas sobre
el programa y en particular valora que incluya espacios para la
reflexion y el didlogo dentro de las escuelas.

;Qué nivel de aceptacion tuvo Escuelas por el Cambio? ;Quedaron direc-
tores y docentes satisfechos con los aprendizajes y el trabajo realizado?
Para conocer su opinion se les propuso calificar al programa del uno al
diez y decir si lo recomendarian a otras escuelas.

El 75 por ciento de los directores lo recomendaria con una calificacién
de nueve o diez puntos.

Grafico N°9
Directores: ;qué puntaje le dan a Escuelas por el Cambio?

Entre 9y 10 puntos NS/NC 9%

75%

Entre7y 8
puntos
16%
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Los directores son quienes otorgan una mejor calificacion, posiblemen-
te por tratarse de una propuesta para trabajar en temas de gestion, area
ala que ellos estdn abocados. Si se tiene en cuenta el nivel educativo, los
directores de EGB son los mds satisfechos con el programa: mas de un
80 por ciento asigna un puntaje de nueve y diez. En las escuelas de poli-
modal y en las agrotécnicas este porcentaje es un 20 por ciento menor.

Podria pensarse que por sus carac-
teristicas Escuelas por el Cambio se |

d is a la dindmica de traba- dando estrategias para fortalecer
'fl ccuamas a la amica de traba la identidad y el compromiso
jo de las escuelas de EGB que a las | con /g escuela”
de polimodal, ya sean comunes o Director, Rosario,
agrotécnicas. Santa Fe, 2003

“Escuelas por el cambio colaboré

La buena aceptacion de Escuelas por el Cambio se basa en dos cuestio-
nes clave. Por un lado, su contribucién al fortalecimiento institucional
y a la generacién de cambios en la gestion. Por otro, a la inclusién de
espacios para la reflexion y la autoevaluacion institucional para la
cual se utilizan técnicas modernas.

Aunque en su mayoria las opiniones sobre Escuelas por el Cambio fueron
positivas, diez escuelas de las 176 participantes hasta el afio 2005 aban-
donaron el programa sin haber concluido el ciclo de trabajo. Es posible
que ciertos “ruidos” en la comunicacién hayan sido el motivo de aban-
dono. Sin embargo, aun en las escuelas que dejaron el proyecto hay
docentes y directivos que valoran positivamente el programa y mencio-
nan logros a partir de su paso por Escuelas por el Cambio.

Escuelas por el Cambio: similitudes y diferencias
con otros programas

Hoy en dia las escuelas reciben pro-
puestas desde el Estado, las organi- Elpr ogrjma ”‘Z)Sl ayudé a Ve;r como
. . uno puede establecer una relacién
zaciones sociales y las empresas nop
. diferente con las empresas y otras
para participar en programas espe-

1 bre dif instituciones del medio’
ciales sobre diferentes tematicas. .
Directora, Salta, Salta, 2005

Los participantes en el programa,
en particular los directores, en-
cuentran importantes diferencias entre Escuelas por el Cambio y otros
programas provenientes del dmbito estatal. Entre las diferencias a favor
de Escuelas por el Cambio destacan un mejor seguimiento y una mayor
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organizacién. También mencionan una menor burocracia, un mejor
nivel de capacitacion y una buena calidad de la propuesta en general.

Por otro lado, cuando se refieren a los aspectos negativos del programa
senalan que los programas estatales proveen fondos y que son mads
abiertos en términos ideoldgicos.

La mayoria de los participantes considera que Escuelas por el Cambio
tiene caracteristicas mas positivas que negativas, coincidiendo las
opiniones de directivos y docentes, sin diferencias entre niveles
educativos.

En resumen...

En su mayoria las opiniones sobre Escuelas por el Cambio fueron muy
positivas. Mds del 75 de los directores lo recomendaria a otros colegas,
con una calificacién de nueve o diez puntos. La buena aceptacién del
programa se basa principalmente en su contribucién al fortalecimiento
institucional y a la generacién de cambios en la gestion. También se
relaciona con la inclusion de espacios para la reflexion y la autoevalua-
cion institucional.

Del total de escuelas que comenzaron el programa, s6lo diez lo abando-
naron, posiblemente a causa de ciertos “ruidos” en la comunicacién. Sin
embargo, aun en las escuelas que dejaron el proyecto hay docentes y
directivos que valoran positivamente el programa y mencionan logros
a partir de su implementacién.

Por dltimo, es interesante destacar que los participantes encuentran
diferencias al comparar Escuelas por el Cambio con otros programas
provenientes del dmbito estatal. Entre las diferencias a favor de Escuelas
por el Cambio destacan un mejor seguimiento y nivel de capacitacion
asi como una mayor organizacién y menor burocracia.






Conclusiones
| 10 y recomendaciones

Escuelas por el Cambio dejé un saldo sumamente positivo en las escue-
las beneficiarias, sobre todo si se considera que se implementa duran-
te s6lo un aio, tiene pocos encuentros con los participantes y en la
mayoria de los casos participa s6lo una parte del plantel docente.

Con Escuelas por el Cambio directores y maestros adquirieron capacida-
des fundamentales para definir las metas, los objetivos y el rumbo ins-
titucional de sus escuelas e incorporaron a su trabajo cotidiano las
herramientas de gestién del programa.

La calidad de la comunicacién dentro de las instituciones mejoré y el
uso de herramientas formalizadas y sistemadticas para el intercambio y
el encuentro aument6. Ademas, se logré una mayor apertura y transpa-
rencia en la toma de decisiones.

Por otro lado, se comenzé a destinar tiempo para la autoevaluacion de
la gestion —habia escuelas que nunca lo habian hecho- y se ampli6 y
mejor6 la difusién de las actividades escolares hacia la comunidad.

Todas estas mejoras adquieren un matiz realmente positivo si se tiene
en cuenta que se logré una importante permanencia de los cambios y
una fuerte apropiacion de las herramientas.

Los directores fueron quienes mds valoraron el programa y sus resulta-
dos, seguramente porque Escuelas por el Cambio propone trabajar en
temas de gestion, drea a la que ellos estdn abocados por su rol dentro de
las instituciones.
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Las escuelas con directivos estables lograron mayores capacidades y mas
cambios en las actitudes hacia la gestion, lo que da la pauta de que es una
condicién muy importante para la obtencién de mejores resultados.

Por ultimo, se pudo confirmar que el grado en que las instituciones par-
ticipantes se “adueniaron” del proyecto fue muy importante lo cual
ayudé a generar cambios en la gestion de las escuelas y mantenerlos en
el tiempo.

Aprendizajes y recomendaciones

Evaluar los resultados del programa fue muy util no s6lo para conocer
sus logros sino también para sistematizar una serie de cuestiones clave
para la mejora de la gestion escolar. Las siguientes son lineas de trabajo
que los interesados en la temdtica pueden tomar y adaptar a las carac-
teristicas y la realidad de sus instituciones.

m Potenciar el trabajo en red entre escuelas en una misma localidad

En Escuelas por el Cambio participaron grupos de escuelas concentradas
dentro de una misma localidad e instituciones mas dispersas geografi-
camente. En general, las primeras lograron mejores resultados que las
segundas en casi todos los aspectos de la gestion. Por ejemplo, mds del
90 por ciento de los directores y docentes de las escuelas concentradas
asumen que en sus instituciones se generaron importantes avances en el
uso de las herramientas. Este porcentaje se reduce a casi la mitad en las
escuelas dispersas. Los resultados son también mas positivos para las
escuelas concentradas en temas como la participaciéon de los docentes
en actividades institucionales, el grado en que éstos se involucraron el
programa, la capacidad para incorporar cambios y la comunicacién
interna. Ademds, segin los directores, la permanencia de los cambios
fue mayor en las escuelas concentradas, en particular en temas como la
evaluacién institucional, la participacion de la comunidad educativa y
la administracién de los recursos.

Ante esta tendencia se sugiere apoyar la implementacién de Escuelas por
el Cambio de escuelas concentradas en una misma localidad y promover
entre ellas el trabajo en red. Para esto es necesario crear canales de comu-
nicacién entre las instituciones y organizar encuentros de intercambio
con propuestas concretas de trabajo “inter-escuelas” donde compartir
aprendizajes y potenciar la motivacién de cada uno de los participantes.
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= Sumar a los supervisores escolares al trabajo de mejora de la gestion.

En Escuelas por el Cambio los directores y docentes quedaron muy
satisfechos con el rol desempenado por los facilitadores del progra-
ma, quienes actuaron como mediadores externos brindando orienta-
cién y moderando discusiones. Se sugiere, entonces, pensar en alter-
nativas de trabajo junto con los supervisores en las que éstos asuman
un rol activo como mediadores externos acompanando a las escuelas
en los procesos de mejora de la gestion. Es interesante capitalizar la
capacidad de los supervisores para trabajar “cara a cara” con las
escuelas y aprovechar su conocimiento de la realidad concreta de
cada institucion. Esto enriqueceria al programa ya que se trabajaria
no sé6lo al interior de las escuelas sino también en una instancia
superior del sistema educativo.

= Promover la colaboracion entre las organizaciones sociales y los
organismos estatales.

Para ayudar a que los cambios en la gestion logrados en las institucio-
nes se instalen definitivamente es recomendable fortalecer la relacién
entre las organizaciones no gubernamentales que trabajan junto con las
escuelas y los organismos dedicados a este tema en el &mbito estatal. Por
ejemplo, se puede pensar en la creacién de programas de ayuda mutua
donde ambas partes se complementen para brindar apoyo a las escuelas.

u Incluir en los proyectos a todo el plantel docente y a padres y miembros
de la comunidad interesados en contribuir en la mejora de la gestion.

Incluir en un programa de mejora de la gestion a la totalidad del plan-
tel docente y también a padres y miembros de la comunidad interesa-
dos en la temdtica ayuda a lograr una mayor apropiacién institucional.
Por supuesto, al ampliar la convocatoria siempre se debe tener en cuen-
ta que el rol y el ambito de participacién no son los mismos para cada
uno de estos actores. Es recomendable indagar en cada caso cuéles son
las mejores estrategias para incluirlos y lograr que sean parte del
proyecto. Esto implica poner en marcha mecanismos sistematicos de
comunicacién para convocarlos, informar sobre las actividades,
divulgar los avances y explicar por qué la mejora de la gestion es impor-
tante para todos.
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m Adaptar el formato de los programas y las herramientas a cada nivel
y modalidad educativa

El funcionamiento y la cultura institucional de las escuelas varian segin
el nivel educativo y la modalidad de ensenanza. Se sabe que son distin-
tos los modos de trabajar, organizar los recursos humanos y vincularse
con las familias en una escuela de EGB en comparacién con una de
polimodal. Por este motivo se sugiere adaptar el formato de los progra-
mas y las propuestas de trabajo a los rasgos particulares de cada nivel y
modalidad de ensenanza. Se deben adaptar también las herramientas
de gestiéon para que sean ficiles de utilizar y “amigables” para todas
las modalidades de educacion. Esta adaptacion ayuda a integrar mds
fluidamente las propuestas y herramientas al trabajo cotidiano de cada
institucion.

m Poner énfasis en el seguimiento de la gestion

En muchos casos las escuelas no dan al seguimiento de la gestion el
lugar que se merece. Como consecuencia, desconocen si estdn trabajan-
do de manera adecuada y si los objetivos propuestos se estain cumplien-
do. Dada su importancia para el mejoramiento institucional es funda-
mental que en las escuelas siempre se realice un seguimiento de la ges-
tién, lo que implica anticipar los resultados que se desea lograr y hacer-
se cargo de las dificultades surgidas para obtenerlos.




¢ Qué es Fundacion Compromiso?

Fundacién Compromiso es una organizaciéon social fundada en la
Argentina en 1994 con el objetivo de fortalecer la gestion de las organi-
zaciones de la sociedad civil.

Hoy su mision es servir a las organizaciones sociales, empresas e insti-
tuciones publicas para que generen estrategias de trabajo mas efectivas,
proactivas y articuladas que produzcan mejoras tangibles en la vida de
las personas y las comunidades.

Fundacién Compromiso realiza esta labor a través de la generacién de
escenarios de didlogo y acciéon multiactorales y el desarrollo de capaci-
dades individuales, organizacionales y comunitarias, con proyectos y
programas que se basan en:

m Diagnéstico de necesidades

m Disefno de capacitaciones, autoevaluaciones y acompana-

mientos a medida
m Sistematizacién de experiencias y herramientas
m Generacién de indicadores de resultados

Mediante sus programas busca que las organizaciones:

m Desarrollen habilidades para ser flexibles e innovadoras

m Capitalicen su propia experiencia y la de sus pares

m Consoliden el trabajo que realizan actualmente

m Se preparen para crecer sin perder foco y efectividad

® Incorporen herramientas para mejorar procesos de gestion

m Formulen metas, objetivos y un plan de accién para alcanzar
resultados

m Evalten y midan el impacto del accionar institucional antes
de definir un nuevo plan de accién.

Asi, Fundaciéon Compromiso trabaja en los siguientes campos:
m Educacién formal y no formal
m Inclusién en el mercado laboral
m Salud y calidad de vida
m Participacién ciudadana
m Desarrollo sustentable

Hasta la fecha mas de 30.300 personas han participado de
los programas y proyectos de Fundacion Compromiso.










FUNDACION =

COM i

PRO Organizacién  °  Instituto Internacional de

M]SO de las Naciones Unidas | Planeamiento de la Educacién
para la Educacion,  Seda Reglonal Buenos Alres
la Ciencia y la Cultura
e ——

Escuelas por el Cambio es un programa para la mejora de la gestién
escolar desarrollado e implementado por Fundacién Compromiso en
mas de doscientas escuelas del pais, a pedido de Coca-Cola de
Argentina y gracias al apoyo de otras empresas, organizaciones
sociales vy fundaciones internacionales. Esta iniciativa, que considera
a la institucion escolar como una organizacion social, se basa en la
conviccidn de que la escuela puede apropiarse e integrar a su gestidn
procesos y herramientas probadamente exitosos en otros ambitos.

En esta publicacién se presenta una sintesis de los mas actuales
modelos y paradigmas en el campo de la gestion escolar y se
sintetizan los principales resultados del estudio de evaluacion del
programa Escuelas por el Cambio desarrollado por IIPE-UNESCO
Buenos Aires.

La Evaluacion de Resultados
v el desarrollo de esta publicacion
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