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"Al entrar al aula de tercer afio, le pido a los chicos que se sienteny que
hagan silencio, pues la jefa de departamento observaria la clase, les
explico que la observacion era para mi; entonces uno de ellos con espiritu
colaborador, dijo -Che, hagan silencio y hagamos como que nos interesa."
(Narrado por una profesora de escuela media)

INTRODUCCION
La escuela media como problema

Es por todos conocida lo que comlnmente se identifica como “crisis de la
escuela media” , expresion con la que se hace referencia a un conjunto de condiciones
de diferente indole y estatus tedrico (insatisfaccién de los diferentes actores en
relacién a los resultados producidos, inadecuacién de contenidos, alcance relativo
segun las diferentes jurisdicciones de le escuela media a todos los adolescentes que
debieran estar incluidos en ella, desarticulacion con la universidad, ausencia de
vinculos con el mundo del trabajo y del empleo; indices de desercidn, de sobreedad y
de repitencia, etc.)

Las cifras también son suficientemente conocidas como para que se insista

sobre ellas: cifras de adolescentes y jovenes que no estdn en nivel medio del nuestro
sistema educativo en una edad en que debieran estarlo; cifras de desgranamiento
(véase los datos aportados por la Direccion General de Escuelas de la Provincia de
Buenos Aires respecto al afio 2004 por ejemplo), cifras de adolescentes que,
especialmente en los sectores socialmente mds vulnerables, abandonan la escuela para
ingresar a la actividad econdmica generalmente en puestos de trabajo de baja calidad
y mal pagos. Cifras de adolescentes madres y padres que, a partir de esa condicion,
abandonan la escuela para entrar en una trayectoria previsible: abandono de la
escuela, ingreso acelerado al mundo del trabajo, mds hijos, pobreza, etc.
Diferentes proyectos a nivel nacional o jurisdiccional han intentado incidir sobre la
escuela media con miras a su mejoramiento (Proyectos PRISE, PRODYMES entre
otros) con una eficacia cuestionable que quizd se pueda atribuir en algunos casos a los
formatos de los mismos y muy probablemente a la ausencia de un diagnéstico mds o
menos certero acerca de cudles sony cémo se expresan en los distintos contextos los
problemas que atraviesan a la escuela media.

No debe olvidarse que ademds la escuela media actual extendida (piénsese en
su obligatoriedad en la Ciudad de Buenos Aires) se vuelve obligatoria socialmente por
efecto de las demandas del mercado laboral, con lo cual su cardcter de selectividad,
que le fue propio durante mucho tiempo, se ve modificado, y no es en general
acompaiiado por la asignacién de recursos, la formacion de los profesores, etc. Todo
ello contribuye a que las expectativas de mejora social (continuidad de los estudios
superiores, acceso al empleo) que la escuela media encarné tradicionalmente, se vieron



defraudadas, generando desencanto respecto al sentido de la escuela media y
cuestionando severamente su para qué.

No son datos menores los aportados por distintas investigaciones que echan
luz sobre distintos aspectos de la escuela media. Asi por ejemplo la Primera Encuesta
Nacional sobre Nifiez Adolescencia y Juventud realizada por encargo de UNICEF
Argentina (1995) aporta, en el andlisis de Sidicaro y Tenti Fanfani (1998), un cuadro
bastante exhaustivo de los adolescentes y jévenes, de sus expectativas respecto a
distintas dimensiones de la vida (el futuro, la politica, el trabajo, las drogas) entre las
que se incluyen su miradas sobre la escuela media: expectativas y niveles de
satisfaccion de los entrevistados respecto a la escuela, los profesores y los
contenidos de aprendizaje. Si con respecto a los segundos la insatisfaccion es en
general baja, fambién es cierto que la misma “es directamente proporcional a la edad
de los entrevistados y crece cuando se va de los nifios de primaria, a los alumnos de
secundario y universitario” Ya en 1995 un 34 % de los adolescentes entrevistados
manifestaban una baja o nula satisfaccién con respecto a los profesores. No corren
mejor suerte los contenidos frabajados en la escuela secundaria: en algunos casos
casi un 50% y en otros un poco menos de los entrevistados expresan insatisfaccién
respecto al tratamiento que se le da en la escuela media a temas fundamentales en la
formacion de ciudadanos para el mundo presente, como politica, economia y otros
como drogadicciony HIV.

No son menos significativos los resultados que la encuesta analizada arroja en
relacion a la participacién de los adolescentes en la escuela media y a la inclusion de
sus expectativas, intereses y demandas.

Casi 10 afios después sabemos, independientemente de otros estudios, que el
problema no ha hecho sino agravarse (piénsese en los efectos de la reforma educativa
en la Provincia de Buenos Aires cuyos resultados fueron lo suficientemente nefastos
como para que en el 2005 se volviera al formato del antiguo secundario)

La investigacién realizada en el marco de UNICEF e IIPE/UNESCO por Gabriel
Kessler (2002) pone el acento entre otros aspectos en la desinstitucionalizacién?, la
fragmentacidn y el lugar relativo del conocimiento entre profesores y alumnos en las
escuelas medias de la Ciudad de Buenos Aires y la Provincia de Buenos Aires. Alli se
identificard una fragmentacion vertical determinada por el hecho de que las
diferentes escuelas pertenezcan al sector publico o privado, fragmentacién
determinada por la posicion socioecondmica de las familias de los alumnos, y una
fragmentacién horizontal que seria mds la consecuencia de los modos de gestion
particulares que convertirian a cada escuela en una unidad, una is/a sin relacién con las
restantes y/o con los otros niveles del sistema educativo, a lo que se sumaria una
fragmentacién al interior de las propias escuelas. También se enfatiza en este informe

Sidicaro, Ricardo y Tenti Fanfani Emilio (1998) La argentina de los jovenes. Entre la indiferencia y la
indignacion. Buenos Aires. UNICEF/Losada Pag. 43
2 Kessler, Gabriel (2002) La experiencia escolar fragmentada. Estudiantes y docentes en la escuela media en
Buenos Aires. IPE/UNESCO Pag. 96



la percepcion de los alumnos acerca de lo que la escuela media encarha como
posibilidad, en el plano del enunciado, de acceso al conocimiento vy la realidad que,
sobre todo en las escuelas con alumnado de los sectores mds empobrecidos, muestra
pocos conocimientos y de baja calidad en la propuesta que se les hace a los
adolescentes escolarizados.

En el estudio Jévenes hoy Segundo estudio sobre la juventud en la Argentina
(1999) en 1998, algunos resultados que no contradicen los datos del primer estudio
realizado en 1992 tienen su interés. El 45 % de los jovenes entrevistados que asisten
a la escuela media, sefialan que en la escuela no se ensefia a pensar, y un porcentaje
significativo critica en los profesores la falta de dedicacién a los alumnos que tienen
mayores dificultades. Un dato interesante que aporta el estudio en cuestion, es que
"aparentemente cada centro educativo, dentro del sistema, genera su propio
microclima y dentro de la institucion muchos docentes actian guiados por criterios
diferentes”’® Este aspecto es particularmente relevante para entender por qué
algunas escuelas obtienen resultados muy diferentes unas de otras.

La investigacién que en los afios 2000 y 2001 realizaron Duschatzky y Corea
(2002) en el marco de un acuerdo entre la Unién de Educadores de Cérdobay FLACSO
pone el acento en la pérdida del cardcter preformativo de la experiencia escolar,
entendiendo por tal “la pérdida de la capacidad de producir efectos prdcticos” en los
sujetos. Desde esta mirada se produce una destitucion simbdlica de la escuela que
vuelve insostenible las representaciones construidas en torno a ella y que plantea
serias cuestiones en torno a la constitucion de la subjetividad adolescente y a la
constitucién de ciudadanos en el caso de sujetos que ho hacen lazo social, por lo menos
en uno de los espacios cldsicos en que ese lazo se constituye: las instituciones
educativas.

Es claro que desde diferentes perspectivas y por distintas razones la escuela
media es vista como un territorio critico en el que sus diferentes actores no terminan
de encontrar un lugar de pertenencia y sentido.

No obstante algo funciona

Efectivamente, ain en al marco del oscuro panorama de nuestras escuelas
medias, como no podia ser de otra forma, hay escuelas que conservan, mantienen o
recrean ese cardcter preformativo a que haciamos referencia. Todos sabemos que hay
escuelas que gozan de buena reputacién tanto en el dmbito piblico como privado.
Todos sabemos que hay escuelas medias estatales a las que los padres quieren mandar
a sus hijos y a las que estos adolescentes asisten con resultados exitosos. Se trataria

3 Demoskopia (1999) Jévenes hoy. Segundo estudio sobre la juventud argentina. Buenos Aires. Planeta. Pag.
147
4 Duschatzky, Silvia y Corea Cristina (2002) Chicos en banda. Buenos Aires Paidos. Pag. 81



en principio de escuelas en las que pasan cosas que remiten a lo que seria esperable de
la escuela media: una educacién de calidad.

Introduzco acd deliberada y necesariamente un término controvertido que
provoca ho poca irritacién en los educadores al hablar de calidad educativa que no es
otra cosa que el resultado de prdcticas institucionales diversas que ponen en el centro
de las mismas a la cuestion del conocimiento y de sus formas de produccion,
construccion y apropiacion. Para decirlo de una vez, sabemos que hay escuelas medias
donde los estudiantes no tfienen una visién desencantada y escéptica de sus
profesores, donde el conocimiento aparece como el eje ordenador para rectores,
profesores y alumnos y en las que los alumnos encuentran un espacio fuertemente
referencial.

En estas escuelas que identificamos como exitosas, se construyen otras
representaciones con respecto al conocimiento, a los profesores al futuro, y también
otras prdcticas. Es lamentable tener que admitir que los resultados de esta
investigacion no confrontan con los de las mencionadas precedentemente, sino que
confirman los resultados de las mismas, por que estas escuelas no solo ho son las mds
sino que son pocas. Podremos rasgarnos las vestiduras respecto a lo que hacemos en
nuestras escuelas medias, e incluso invocar numerosas razones atendibles para
explicar por que las cosas resultan como resultan, pero esto no puede hacernos perder
de vista que, si somos honestos lo debemos admitir, en términos generales lo que se
produce en las escuelas medias de la Ciudad de Buenos Aires (alin en el sistema
privado que no ha sido objeto de esta exploracion pero cuyos resultados conocemos),
estd en general muy lejos de lo deseable, y de lo que debiera producirse como
resultado final.

Sin duda en esa baja calidad de los aprendizajes, en ese déficit de formacidn
ciudadana, en esa aleatoria construccion de subjetividad, inciden factores diversos
pero ello no excluye, sino que obliga a revisar y repensar qué y cémo se hacen las cosas
en las escuelas medias.

La presente investigacion solo tiene sentido si, desplazando el malestar que nos
genera la vida cotidiana en las escuelas y sobre todo el que nos provoca a manera de
herida narcisista el reconocimiento de nuestras falencias, podemos pensar en la
posibilidad de transferir alguna prdctica, repensar a los sujetos adolescentes y sobre
todo la responsabilidad del mundo de los adultos en las escuelas medias, que implica
volver a revisar la relacion de directivos y docentes respecto al conocimiento, a su
construccién y a su tfransmision



CARACTER DE LA INVESTIGACION

La investigacion propuesta es de cardcter cualitativo, y en ella nos hemos
preocupado por acceder a las percepciones y las representaciones que los actores de
las escuelas que integran la muestra, tienen sobre la escuela en general , pero en
particular por la escuela por la que transitan como directores, profesores o alumnos.
Nos interesé particularmente llegar a “comprender mejor el significado de un hecho o
de un comportamiento, a delimitar inteligentemente el meollo de una situacion (para e/
caso el éxito que algunas escuelas producen), a captar hasta el mds minimo detalle de
la Iégica del funcionamiento de una organizacién"’

Para ello arrancamos de una pregunta inicial ¢Porqué a algunas escuelas medias
son exitosas? cumpliendo una condicién de una investigacion de esta naturaleza, “que
el interrogante original sea suficientemente especifico... para poder indicar un camino
provisorio y algunas hipétesis de trabajo”® Sin duda los términos de la pregunta no son
univocos: la palabra éxito estd referida en el campo educativo muchas veces a la idea
de calidad que tampoco es univoca y resulta de las evaluaciones en general hechas en
contextos distintos al de la realidad de nuestras escuelas, y cuando no es asi, con
instrumentos que desconocen las diferencias socioecondmicas y culturales de las
escuelas medias evaluadas. Como lo sefiala Arancibia (1992) en esta
descontextualizacién de las evaluaciones, lo que se pierde de vista es la dimension de
la equidad que implicaria la implementacion de los mecanismos que compensen las
situaciones de desventaja que los alumnos comportan a su ingreso a la escuela.

Por otra parte a veces se habla de escuelas eficaces abordando esa eficacia
desde diferentes dngulos, pero podriamos decir que si bien ‘“los criterios para la
eficacia se deben formular en funcién de los resultados de los alumnos”’ lo que
constituye el aspecto central de lo que la escuela en general y en este caso, la media
debe producir, ese resultado es a su vez consecuencia de una serie de factores
simultdneos y diferentes (formacién de los profesores, nivel de compromiso,
disponibilidad de recursos materiales, modelos de gestion directiva, etc. por
mencionar sélo algunos)

El enfoque puesto en el resultado del alumno como producto lleva a definir que
"una institucién educativa de calidad seria aquella en la que sus alumnos progresan
educativamente al mdximo de sus posibilidades y en las mejores condiciones posibles”®

5 Quivy, R y Van Campenhoudt, I. () Manual de investigacion en ciencias sociales. México. Limusa Noriega
Editores

® Forni, F. H, Gallart, M A y Vasilachis de Gialdino I. (1993) Métodos cualitativos Il. La préactica de la
investigacion. Buenos Aires. Centro Editor de América Latina. Pag. 115

7 Reynolds, D., Bollen, R., Cremers, B. Y otros. (1997) Las escuelas eficaces. Claves para mejorar la
ensefianza. Madrid. Santillana . Pag. 42.

8 Quivy, R y Van Campenhoudt, I. (1992) Manual de investigacién en ciencias sociales. México. Limusa
Noriega Editores

® Forni, F. H, Gallart, M A y Vasilachis de Gialdino I. (1993) Métodos cualitativos Il. La préactica de la
investigacion. Buenos Aires. Centro Editor de América Latina. Pag. 115

8 Reynolds, D., Bollen, R., Cremers, B. Y otros. (1997) Las escuelas eficaces. Claves para mejorar la
ensefianza. Madrid. Santillana . Pag. 42.



En América Latina se han realizado investigaciones sobre escuelas medias
exitosas poniendo el acento en la celeridad con que las escuelas integran las TIC o
centrdndose en indicadores internacionales que son, como ya se sefald, discutibles.

Al margen de estas consideraciones y antecedentes, a los fines de este
proyecto se penso como escuelas exitosas aquellas que logran cumplir con la tarea de
la escuela, ain cuando no sea en lo términos optimos, o sea lograr que sus alumnos
permanezcan en ella y aprendan la mayor cantidad de conocimientos de calidad de
acuerdo a las orientaciones especificas de esas escuelas. Entendemos que una escuela
es exitosa cuando retiene a su alumnado como consecuencia del despliegue de la tarea
central de la escuela: ensefiar; cuando sus niveles de repitencia y sobreedad afectan
no a los mds sino a los menos, pero ademds cuando la percepcién de los distintos
actores sobre la escuela es la de un espacio al que pertenecen y quieren pertenecer, o
cuando la misma alberga a sus alumnos, mds alld de que estos lo puedan explicitar de
manera especifica. El modo de gestidn, el trabajo en equipo, la relacion de la escuela
con la comunidad en general , el tipo de vinculo construido con los padres de sus
alumnos son también indicadores, tanto como los nhiveles de satisfaccion del conjunto
de sus actores en relacion a las tareas que a cada uno corresponden (ensefiar,
aprender, dirigir etc.)

Si bien los términos enunciados aqui no son univocos y seguramente discutibles
epistemoldgicamente, entendemos que, en el marco de las instituciones educativas y
de sus actores, son conceptos que remiten a problemdticas suficientemente
identificadas, sino explicadas en su multicausalidad.

Nuestra hipétesis es que aquellas condiciones sefialadas, que lamentablemente
no se dan en la mayoria de las escuelas medias, nho son un resultado aleatorio, si ho
consecuencia de dos aspectos indisolubles de toda escuela: las representaciones que el
conjunto de los actores tienen sobre ella, sus significaciones y sentidos, y las
prdcticas que en las mismas se despliegan, prdcticas que barren todo las dimensiones
de la vida escolar.

La muestra

La muestra estuvo integrada por seis escuelas medias de la Ciudad de Buenos
Aires’ seleccionadas de acuerdo al criterio de la autoridad mdxima de la educacién
media en la Ciudad de Buenos Aires en el momento de la investigacion. Esas escuelas,
que constituyen cada una, una unidad de andlisis tienen diferentes orientaciones y se
ubican en distintos barrios de la Ciudad de Buenos Aires.

8 Gento Palacios, S. (1996) Instituciones educativas par la calidad total. Madrid. La Muralla Pag.55
® Escuela Técnica N°37 Hogar Stella Maris, Escuela Técnica N° 23 Casal Calvifio, Liceo N° 9, Escuela de
Comercio N° 2 Bermejo; EMEM 7 Julo Cortazar, EMEM N° 16 Rodolofo Walsh



Asi el trabajo de campo'® se realizé en dos escuelas técnicas una con
orientacion en computacion y otra en mecdnica de mdquinas, una escuela de comercio,
un bachillerato comun, dos escuelas medias con orientacion en comunicacién social.

Las escuelas estdn ubicadas en los barrios de Flores (2), Floresta (1) Belgrano
(1), San Nicolds (1), Villa Pueyrredon (1).

Como se sefiald, la composicion social del alumnado es heterogénea salvo en uno
de los casos donde estd compuesto por alumnos de familias de clase media con fuerte
presencia de padres profesionales universitarios; en los restantes el alumnado
procede de la ciudad de Buenos Aires y fambién partidos cercanos de la Provincia de
Buenos Aires. En casi todas las escuelas coexisten alumnos pertenecientes a familias
de clase media, media baja y baja, y en por lo menos dos de las seis escuelas hay un
ndmero importante de alumnos que viven en villas o asentamientos.

Esta caracterizacién general de la poblacién nos parece importante por que
permite entender que en principio la homogeneidad del alumnado no es condicién de
logros exitosos, asi como la proveniencia de sectores pobres ho conduce
necesariamente el fracaso. ™

Instrumentos y técnicas

Los instrumentos destinados a la recoleccion de la informacion fueron
diversificados en atencién a obtener el mds amplio espectro de las representaciones y
las prdcticas de los distintos actores. Si bien, como se sefiald, la indagacién es de
cardcter cualitativo, no se excluyé la utilizacién de encuestas que tienen una doble
ventaja para un frabajo de esta naturaleza: son susceptibles de una lectura cualitativa
y permiten recabar mucha informacion con economia de trabajo.

Asi mismo se procuré una diversidad instrumental que, utilizada con los
diferentes actores, permitiera la complementariedad de datos, la triangulacién de la
informacion y la comparacion entre los aportes de los mismos.

Se construyeron los instrumentos de indagacion luego de discusiones en torno al
formato, contenidos, y a las necesidades que el proyecto tiene, para lo que se opté
por:

¢ Una encuesta auto administrada (ver apéndice)

e Entrevistas en profundidad con una guia tentativa (ver apéndice)

e Grupos focalizados de adolescentes con objetivos también tentativamente
fijados en una guia ad hoc. (ver apéndice).

WERel trabajo de campo participaron Edith Benedetti, Javier Fernandez, Emiliano Gatti, Juan de la Cruz
Mayol y Maria Vctoria Veracierto, con distintas formaciones en el campo de las ciencias sociales.

Y El tema de la proveniencia social de los alumnos, particularmente en aquellos que provienen de familias en
situacion de pobreza, como causa que explica su fracaso o bajo rendimiento, o como condicién determinante
de su educabilidad es fuertemente discutible. Todos sabemos que hay muchisimos nifios y adolescentes de
familias pobres que fracasan en las escuela (¢,0 deberiamos decir con quienes la escuela fracasa?) y también
muchos a quienes en similar condicion les va bien.



La encuesta auto administrada procura recabar informacién que cubra los aspectos
mds diversificados de la vida de las escuelas: las variables que los profesores
identifican en el logro de resultados exitosos, el clima institucional y sus efectos con
relacion al tema de indagacion, los aspectos vinculares con énfasis en la relacién
docente alumno, la temdtica de la participacién y sus formas, las prdcticas de
ensefianza aprendizaje y su relacién con las disponibilidad de recursos, la
caracterizacion del alumnado en cada escuela, la gestién directiva (su estilo y
efectos), el trabajo en equipo, las relaciones de la escuela con la comunidad en
general y con la comunidad de padres en particular etfc.

Teniendo claro que si bien una parte importante de esa informacién podria tener
un tratamiento cuantitativo, la lectura de la misma va a ser cualitativa y puesta en
contexto con la restante informacion recabada con los otros instrumentos. La
encuesta fue aplicada a profesores de las escuelas en las que se trabajé y posibilité,
ademds, recabar abundante informacion, especialmente sobre uno de los dos aspectos
del tema de indagacidn: las prdcticas de las escuelas exitosas.

Las entrevistas en profundidad, se realizaron a rectores de las escuelas y a
profesores; el cardcter cualitativo del proyecto hace innecesario la realizacién de una
cantidad extensa de entrevistas, pero igualmente todos los rectores, y en algunos
casos vicerrectores, fueron entrevistados. También se realizaron entrevistas en
profundidad con profesores elegidos de manera aleatoria.

El objetivo fundamental de este instrumento es indagar sobre el otro aspecto del
objeto de exploracidn: las representaciones en las escuelas medias exitosas, desde la
mirada de quienes gestionan la vida de la escuela, entendiendo en este caso por
gestion no solo las decisiones directivas sino el conjunto de las acciones realizadas
para la consecucion de un fin, en este contexto, el éxito. Asi mismo entendemos que
las entrevistas en profundidad son el camino que permite la captacion y la comprensién
de procesos que se producen en las escuelas en general independientemente de sus
resultados, pero que son de interés particular en este caso.

El trabajo con grupos focalizados se llevé a cabo, en casi todas las escuelas, con
dos grupos de alumnos por escuela, previendo que los mismos estuvieran integrados
por no mds de diez alumnos, a partir de tercer afio, entendiendo que estos tienen una
frayectoria y una experiencia en la escuela media que los convierte en fuente
pertinente para la informacion que nos interesa recabar. Recoger la mirada de los
alumnos constituye uno de los aspectos mds ricos de la indagacion, en tanto posibilita -
por el cardcter grupal de esta metodologia- obtener informacién que dificilmente se
obtiene con otros instrumentos. En la interaccién que el grupo implica, se producen
intercambios y produccién de informacion que no se daria en el contexto de
entrevistas individuales. En cada grupo trabajaron dos personas a los efectos de tener
un registro de los datos recogidos, pero al mismo tiempo aspectos de contexto,
vinculares, paraverbales efc.
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Contactos institucionales

El contacto con las autoridades de la Secretaria de Educacion de la Ciudad de
Buenos Aires, estuvo por una parte facilitado por la buena disposicién de las mismas,
especialmente por el Director de Educacién Media y Técnica de la jurisdiccidn, y
dificultado por cuestiones coyunturales. Los episodios de violencia vividos en la
localidad de Carmen de Patagones impactaron sobre las escuelas medias en general,
ocupando parte de la tarea de las autoridades de las escuelas, haciendo que no fuera
el momento mds indicado para el ingreso a las mismas. Asi mismo la época del afio en
que se lleva a cabo el trabajo de campo -tramo final del afio escolar- también implica
un cierto grado de complejidad a los efectos del ingreso en las escuelas.

Por otra parte, y como una particularidad del sistema y en especial del nivel, se
recorrié el camino de la via jerdrquica: Subsecretaria de Educacion, Direccion de
Educacién Media y Técnica. Luego de la comunicacién interna de esta dltima con los
Supervisores de las Regiones de las escuelas afectadas al proyecto, el director del
proyecto fomé contacto con los rectores/as, confirmo su interés y compromiso en la
participacién del mismo y adelanté una sintesis de éste.

Superada esta instancia, la fluidez de las relaciones con los rectores de las escuelas
facilité el trabajo de recoleccion de datos.
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UNA LECTURA DEL EXITO EN LAS ESCUELAS MEDIAS

Esta lectura implica bdsicamente un ordenamiento de la informacién que es por
la naturaleza de la indagacion y de las fuentes, muy variada, y el andlisis de la misma
desde un punto de vista cualitativo. Intentaremos dar cuenta a partir de la palabra de
los entrevistados y encuestados de aquellos aspectos que desde la mirada de los
mismos implican la produccién de resultados exitosos en las escuelas de la muestra.

Retomaremos aspectos anticipados en los informes preliminares y sobre todo
se mantendrd la organizacion de ese andlisis tal como fue formulada en los informes
de avance: en primer lugar organizaremos la informacién en términos de los sujetos
que la proporcionaron a través de los diferentes instrumentos, o sea escuchar las
voces de los actores, y en segundo lugar lo haremos partiendo de algunas categorias
que pueden ser ampliadas y/o modificadas, pero que permiten ordenar los datos
recogidos con una légica que surge de los mismos. Es decir, se ha tratado de evitar una
categorizacion a priori o externa a la informacién y en todo caso determinar cuales
son los grandes ejes en torno a los cuales gira el discurso de los actores de las
escuelas medias exitosas.

Lo palabra de profesores

Veamos en primer lugar que sucede con la mirada de los docentes para lo cual
vamos a poher énfasis en la informacion proporcionada en las encuestas que recorre,
sino exhaustivamente, de manera bastante amplia la vida de las escuelas medias.

Uno de los puntos de indagacién estaba referido a recabar informacién acerca de
cudles son los atributos, que desde la mirada de los profesores caracterizan a las
escuelas medias que tienen resultados exitosos.

Como era esperable los profesores responden citando una diversidad de factores
que remiten a cuestiones de las prdcticas concretas, tanto como a aspectos de
naturaleza afectiva y social, y cuestiones relativas a lo organizacional y de gestién'®
que pueden ser agrupadas en por lo menos cuatro categorias:

1. Aspectos vinculares: comprende fundamentalmente la relacién docente alumno
2. Docente y tarea docente: se refiere bdsicamente a la formacién docente, al
nivel académico y a la variable del compromiso con la tarea

12 Empleamos aca el término gestion para hacer referencia a la actividad de los rectores y los equipos de
conduccion, si bien podemos pensarlo en un sentido amplio, y entendemos que es pertinente hacerlo, a los
efectos de un mayor rigor, aca lo referiremos a “el campo de la “gerencia, es decir aquel que se ocupa de
poner en practica los mecanismos necesarios para lograr los objetivos de la institucion y de resguardar su
cumplimiento” Aguerrondo, I. (1996) La escuela como organizacion inteligente. Buenos Aires. Troquel . Pag.
15
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3. Gestion directiva: comprende el modo de gestién mds o menos democrdtico, la
existencia de pautas de trabajo visibles, la organizaciéon del tiempo y el
acompafiamiento y guia de proyectos.

4. Disciplina: referida a la relacion de los alumnos con los profesores, al
acatamiento de las normas de convivencia efc.

La variable Docente y tarea docente es reconocida mayoritariamente como la mds
importante por los encuestados en el momento de definir afributos, ubicando en
segundo lugar la variable vincular, en tercer lugar la disciplina y en cuarto lugar la
gestion directiva.

Es interesante sefialar que la variable Docente y tarea docente no solo es la mds
recurrente sino que, en algunos casos es mencionada como fundamental por el 50 % de
los encuestados en algunas escuelas. Al mismo tiempo lo que tiene que ver con la
gestion directiva aparece siempre en dltimo lugar y en términos de porcentaje de
manera minima.

Este dato es interesante y a trabajar en las futuras etapas del andlisis de la
informacién ya que puede dar lugar a por lo menos dos hipdtesis provisorias:

1. Los profesores ni tienen una visién de la unidad organizacional que cada escuela
constifuye como sistema, no perciben el campo organizacional como el que
estructura la vida de cada establecimiento escolar y los atravesamientos
institucionales de dichas organizaciones.

2. Estariamos frente a estilos de gestién que deliberada o espontdneamente ho
centralizan prdcticas que le son propias como la comunicacién, la toma de
decisiones o la resolucion de conflictos, en lo que podria pensarse como un
estilo de gestion directiva de perfil bajo, pero eficiente.

Un esclarecimiento parcial sobre este aspecto, quizd se pueda encontrar al
trabajar sobre la mirada de los rectores y también en la segunda parte de este
andlisis.

En esa relacion docente alumno los profesores ponen el acento cuestiones como
un “clima democrdtico entre adultos y chicos" (una profesora), o se juzga que “e/
didlogo es importante y también la escuchd' (una profesora) o se pondera el " didlogo,
interaccion y escuchd' (un profesor)

En estas condiciones la disciplina no es un problema al que los docentes se refieran
como aspecto problemdtico de sus escuelas, mas bien hay una regularidad en el
sentido de minimizar los problemas de disciplina y vincular este rasgo a aspectos
relativos al las relaciones con el alumnados por una parte, y a la sistematizacién de
prdcticas formalizadas de resolucion o tramitacién de situaciones conflictivas.
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En relacién a las particularidades, ya no de las escuelas, sino de los alumnos, los
profesores encuestados afirman en porcentaje que van de un 70 a un 100 % que los
alumnos de estas escuelas se diferencian de los alumnos de otras escuelas.

Respecto a este aspecto, como en general a la mirada de los profesores, es
importante sefialar que un porcentaje muy alto de profesores trabaja en las escuelas
que componen la muestra y en otras mds dependientes de la misma Secretaria de
Educacién de la Ciudad de Buenos Aires, por lo que disponen de elementos
comparativos. En relacion a este item podriamos organizar las respuestas de los
profesores y sus juicios en tres categorias:

1. Aspectos socioecondmicos: comprende la proveniencia social del alumnado

2. Aspecto afectivo social: se refiere a los atributos de sociabilidad y valorativos
del alumno

3. Oficio del alumno: comprende el cumplimiento de las tareas, la participacion en
clase, responsabilidad, etc.

La variable oficio del alumno aparece como un rasgo predominante del alumnado de
las escuelas desde un 52 a un 92 % de los encuestados caracterizan de esta forma a
sus alumnos, rasgo que los diferencias de otras escuelas. Los alumnos se relacionan
positivamente con las actividades pedagdgicas del aula y fuera de ella; estas Gltimas a
medida que avanzan en su trayectoria son, en algunas de las escuelas, de complejidad
creciente y de alto nivel de exigencia: investigar, ir a bibliotecas, recabar informacion
fuera de la escuela, elaborar informes y hacer su defensa, trabajos de campo, etc.

Al mismo tiempo lo que podria pensarse a priori, como caracteristica del
alumnado de estas escuelas, una ciertfa homogeneidad desde el punto de vista
socioeconémico, ho es considera como un atributo diferencial; y mas ain, como se vera
en las entrevistas en profundidad, en un caso hay cierta homogeneidad en el alumnado
desde este punto de vista y en los restantes exactamente todo lo contrario. Como seaq,
esta variable solo es estimada como un rasgo por un nimero infimo de profesores. En
cambio, se atribuye a los alumnos de estas escuelas algunos rasgos de cardcter
afectivo social que los diferenciarian: serian chicos solidarios, afectuosos, con vinculos
fluidos con sus profesores.

Todos los entrevistados acuerdan con que el clima institucional, que comprende
fundamentalmente aspectos organizativos y vinculares, influye positivamente en las
prdcticas de ensefianza aprendizaje, variando el énfasis puesto en las diferentes
escuelas: mientras que en una a ese clima institucional aporta fundamentalmente al
trabajo docente en sus aspectos técnicos, en otros ese clima estd favorecido
predominantemente por el trabajo docente pero en su dimensién de participacién y
compromiso.
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El vinculo profesor alumno es bueno segin la totalidad de los profesores
encuestados y en ello inciden fundamentalmente en unos casos lo que se identifica
como condiciones de respeto mutuo, y en otros, el vinculo es atribuido a la
comunicacion y el didlogo como prdcticas institucionales habituales.

Es interesante sefialar que el lugar de las normas -en tanto encarnarian las
obligaciones de los alumnos- ocupa un lugar no significativo en relacion a este vinculo
profesor alumno. Esto dard lugar a otros niveles de andlisis futuro y sobre todo
cuando se triangule la informacién con las entrevistas y los grupos focalizados.

La participacion de los alumnos es un dato presente en las escuelas en las que
hemos trabajado. La misma asume distintos formatos: desde la existencia de centros
de estudiantes -no en todas las escuelas- , el uso de carteleras como una via
generalizada de participacion, actividades sociales, participacién en asambleas,
actividades de tipo solidarios, que en por lo menos tres casos se originan en una
actividad puntual y luego dan lugar a formas sistematizadas de actividad, la
organizacion de campafias solidarias etc.

En general las escuelas encuestadas, segln sus profesores cuentan con los
recursos necesarios para el trabajo en el aula. Variando entre las escuelas técnicas y
los bachilleratos o liceos, que en este sentido tienen necesidades diferenciadas, se
verifica la disponibilidad de recursos. Al respecto también se cruzard esta
informacién con la que resulta de las entrevistas sobre todo para dar cuenta de qué
papel le cabe a los distintos programas de mejoramiento de le escuela media que en los
dltimos afios se ejecutaron y cual le atafie a las cooperadoras.

El rendimiento de los alumnos de estas escuelas es evaluado por los profesores
como satisfactorio en porcentajes que rondan el 60 7% de los encuestados, lo cual
puede vincularse entre otros datos con el hecho de que esos alumnos disponen en
general en porcentajes muy altos de los recursos necesarios para las propuestas
pedagdgicas de su profesores, pero también (y ello surge de las entrevistas a
profesores) de las caracteristicas de las situaciones diddcticas.

Desde el punto de vista de las relaciones entre pares, los docentes
entrevistados las califican masivamente como pacificas, y este dato que podria
parecer irreal , se compatibiliza con otros -que también se analizardn en la segunda
parte del informe- y que los profesores sefialan, y que identificamos como el conjunto
de las prdcticas profesionales respecto a la convivencia en las que los profesores
incluyen la existencia de Consejos de Convivencia, la inclusién de la figura del tutor, el
trabajo de preceptores, el uso del didlogo reflexivo , la mediacién en la resolucion
diferendos y el trabajo sistemdtico con grupos.
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El acceso a los rectores -autoridad madxima de cada escuela- es fdcil para la
casi totalidad de los profesores encuestados, los cuales también consideran en
porcentajes que exceden el 80 %, que los equipos de conduccién los acompafian y
respaldan en su prdcticas, de diferentes formas los profesores valoran a “una buena
direccion, comprometida" (una profesora)

Un dato importante a los efectos de evaluar el porqué de los resultados que
estas escuelas producen, lo constituye el hecho de que en todas ellas hay posibilidad y
facilidad para presentar proyectos y en general son aceptados. De los profesores que
respondieron a la encuesta en algunos casos un 27 % en otro hasta un 80 % han
presentado proyectos. Este aspecto no solo estd vinculado a niveles de compromiso
sino fambién a la disponibilidad de recursos como, por ejemplo, horas institucionales.

En relacion a la formacién de los profesores encuestados y su participacion en
los cursos de capacitacion del Centro de Pedagogias de Avanzada, dependiente de la
Secretaria de Educacion de la Ciudad de Buenos Aires, la totalidad de los profesores
dice conocerlos y un porcentaje muy alto cercano a 80 % ha participado de estos
cursos y un porcentaje que promedia el 70% juzga que le han sido Utiles para su
actividad en el aula. Este dato es significativo por que la capacitacién docente para le
escuela media en la Ciudad de Buenos Aires es relativamente reciente, y al mismo
tiempo, la disponibilidad de datos producidos por otras fuentes, nos indican que los
indices a que hacemos referencia en estas escuelas no se pueden generalizar a las
escuelas del nivel medio de la jurisdiccién.

En relacién a los vinculos de la escuela con la comunidad de padres de sus
alumnos, todas reconocen, en distinto grado, que los mismos son mejores que en otras
escuelas en las que fambién trabajan.

La comunicacién de los padres con los profesores en un porcentaje
significativo, 38 a 50%, es espontdnea, lo que conduce a pensar en una disposicion de
la escuela a escuchar a los padres de una manera diferente a las formas
estereotipadas usuales. Los contactos motivados por pedido de los profesores
también son porcentualmente significativos.

Los padres, en las escuelas en que hemos trabajado, colaboran en un nivel
significativo, en porcentajes que llegan a un 80 % en actividades diversificadas.

Las relaciones de las escuelas con la comunidad son comparativamente mds
intensas que en las mayor parte de las escuelas de la misma jurisdiccion. En dichos
vinculos ocupan el primer lugar las pasantias laborales, trabajos de campo en
hospitales, distinto tipo de convenios con instituciones comunitarias y actividades
recreativas, constituyen las otras formas de vinculacién.
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Lo mirada de los alumnos

En los grupos focalizados, de los cuales se realizaron dos por escuela, excepto
en un caso, se reitera un dato que aparece en las encuestas con profesores: el
predominio del componente afectivo social como rasgo recurrente y de fuerte peso en
la mirada de los adolescentes respecto a su escuela y sus profesores. El adjetivo
posesivo su, nunca mds pertinente toda vez que si un dato se repite en los grupos es la
existencia de un sentimiento de pertenencia que no siempre necesita explicitacion y
que se identifica fdcilmente en expresiones reiteradas como ‘ponerse /a camiseta”,
‘mi escuela”, " si hay que defenderlo afuera (referido a la institucidn) lo
defendemos”; otras que dan cuenta de una cierta relacion con la historia de la
institucion * Ty afAo", " cuando se puso nombre a la escueld, " los fundadores'. En otros
casos la percepcién de la escuela como un espacio propio remite a hechos concretos:
"los  soportes de  las  sillas  del  auditorio las  construimos
nosotros" o a la libertad para usar los diferentes espacios de la escuela. Un
componente histdrico mitico de la escuela aparece también en las entrevistas con
rectores y profesores, e incluso en registros escritos que historian la escuela.

Las razones que los alumnos dan, tdcita o implicitamente, para explicar su
relacién con las escuelas son diversas, en un caso tiene que ver con una cuestion de
tamaiio: "la escuela es chiguitd": la escuela es chiquita en relacién a la estructura
edilicia, la escuela es chiquita en cuanto a la distancia de las relaciones (“nos
conocemos todos”), la escuela es chiquita en cuanto a la relacién con los profesores. Y
todo esto con una valoracion positiva.

La pertenencia y el vinculo en algunos casos se refuerza de maneras curiosas:
un colegio funciona algo que podria llamarse un sistema de aulas fijas. El mismo se
implementd hace pocos afios e implica que los alumnos permanecen en una misma aula
durante todo lo que dure su estancia en esta escuela. Esto se entiende en términos de
comodidad pero también “sirve para que cuidemos nuestras aulas’. Los alumnos deben
firmar un acta por medio del cual se hacen responsables del cuidado del aula a la que
pertenecen, lo que pone en juego algo del orden del compromiso y del reconocimiento
de estos sujetos como quienes pueden asumir ese compromiso y sostenerlo.

La mirada de los alumnos respecto a los rectores varia, pero tiene en comin el
reconocimiento de la presencia, entendida en su sentido literal y simbélico, de los
rectores y su accesibilidad. Con diferencias comprensibles, los rectores aparecen ante
los alumnos como accesibles, cercanos y al mismo tiempo firmes en su posicion
respecto a limites y a la instalacién de un orden en la escuela. Cuando esto no es asi
(un caso) hay una figura que facilita las relaciones con la rectora. En general y esto se
constata en las entrevistas con los rectores, a los alumnos, si lo desean, no les es
dificil llegar al rector o rectora. Lo que se percibe en casi todos los casos es una
relacion de proximidad -que en un caso especifico se pudo presenciar- como resultado
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del cual el alumno expresa, refiriéndose a la conversacion con la rectora “senti gue (la
rectora) me conocid'

La disciplina entendida, desde la mirada de los alumnos, como desorden, falta
de acatamiento a las normas, violencia etc. no se presenta en casi ninguna de estas
escuelas. La naturaleza de los vinculos, la forma de gestién de los conflictos, lleva a
que los alumnos digan que no hay disciplina, por que en realidad "no se necesitd" con lo
cual se revela una representacién de lo que la disciplina es para estos alumnos. En un
caso cuando hay problemas de disciplina "son detalles’. En otro la presencia de ftutores
y preceptores jovenes que gozan de una buena reputacion entre los alumnos, pareceria
permitir la tramitacion de lo que cldsicamente se tramita como problema disciplinario.

La mayor parte de los alumnos que participaron en los grupos focalizados,
tienen algln tipo de actividad extraescolar, y dentro de las actividades propiamente
escolares, participan de las clases y con frecuencia en actividades como talleres que
en algunos casos comienzan con el formato de tal, para convertirse después en
materias. En general las actividades se vinculan a las orientaciones de las escuelas y a
los intereses de los alumnos, y si bien los recursos proceden en unos casos de los
aportes que los distintos programas de mejora se han implementado desde las
autoridades educativas, en otros una fuerte cooperadora facilita la disponibilidad de
los recursos que los talleres requieren.

En las escuelas técnicas los alumnos perciben una relacién muy directa entre la
escuela y el mundo del trabajo, en términos de un reconocimiento de la importancia y
de la necesidad de aprender en la escuela, “agui'(a la escuela) se viene para aprender”

La perspectiva de los rectores

En general, salvo un caso, los rectores tienen un estilo de gestion que redne al
mismo tiempo la flexibilidad con el rigor. Podriamos decir rigor en las cuestiones
relativas a la normativa institucional, al encuadre de las actividades de la escuela, a lo
que se demanda de los padres, y flexibilidad para escuchar a estos y a sus hijos. En
este sentido los padres son convocados por los rectores (también ver este item en
relacion a los profesores encuestados) en distinfos momentos, incluso antes de su
ingreso al primer afio, y en distintos formatos, por grado, grupos de diez padres, etfc.)
y también en general todos frabajan con los padres en poner en el centro de la
relacion la tarea del alumno en la escuela: estudiar y aprender. Todos los rectores
enfatizan la corresponsabilidad de los padres en la trayectoria escolar de sus hijos, y
asi lo transmiten a los padres y lo explicitan como condicion del trabajo con sus hijos.

La dimension del compromiso con la tarea es un aspecto central y recurrente en
las entrevistas con los rectores. " Estar muy encima de los chicos", " no perder pisadd",
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“conozco a cada uno de Jos chicos", son expresiones que dan cuenta de una
preocupacion por los alumnos que se concreta en un seguimiento, que va desde llamar a
la casa cuando faltan a clase, hasta salir a buscarlo a la plaza o al cyber donde saben
que los encuentran. El abandono de la escuela no se produce en general sin que la
misma intente agotar los recursos para que el adolescente pueda seguir en ella, y en
general se indaga por las causas de la desercién del alumno.

Las prdcticas de ensefianza son diversificadas en general por las diferentes
orientaciones de las escuelas con que se frabaja, y diversificadas al interior de cada
escuela (ver referencias a formatos, talleres etc.) pero en todas las escuelas, en el
discurso de los rectores, subyace de manera mds o menos explicita la idea de que
“educan para la vidd" o " educan para el trabajo", esto Ultimo sobre todo en las escuelas
técnicas. Eso repercute en la contextuacién de los aprendizajes, que se produce por
efecto de la multiplicidad de estrategias a que se hace referencia a lo largo de este
informe.

El sentido de pertenencia de los actores adultos de la escuela, como rasgo
generalizado, remite en las palabras de los rectores a causas de diferente tipo: en
varios casos una larga pertenencia a la institucién (estar en ella desde su fundacién,
estar en ella como alumna, como docentes, como rectora) o haber podido concentrar
horas en la misma escuela. En fodos los casos la permanencia es evaluada por los
rectores como un aspecto positivo que permite construir miradas y maneras de pensar
la escuela, bastante similares en los actores adultos de las mismas.

La generacién de proyectos es un rasgo en la gestién de estos rectores, una
politica responsable de “dejar hacer" es una explicacion puntual del clima de la
escuela, en un caso. En otra escuela alumnos de diferentes afios comparten el espacio
de algunos proyectos donde los mds grandes ensefian a los mds chicos.

Desde el punto de vista de las prdcticas pedagdgicas la idea de innovar es
generalizada en los rectores, por ejemplo clases compartidas y semipresenciales. En el
primer caso profesores trabajando en pareja pedagdgica, presentando el mismo
objeto de conocimiento desde diferentes miradas e incluso confrontando, en el
segundo materias cursadas con horas presénciales, trabajo de investigacion fuera de
la escuela y sistema de tutorias.

La delegacion como rasgo de la gestién estd implicita o explicitamente
mencionada en las entrevistas con los rectores: “dejar hacer’, “si no delegds sonds',
“yo soy mds ejecutiva, ella mds creativa’, son expresiones que, de cierta forma, dan
cuenta de una condicién de la gestion directiva que sabemos no siempre estd presente
en las escuelas: el trabajo en equipo. Aln en los casos en que rasgos idiosincrdsicos del
rector hacen a una dificultad en la comunicacién por ejemplo, organizan una divisién



19

tdcita del trabajo de manera que otra persona supla esas dificultades y cada uno se
avoca a aquello en lo que es mds eficiente.

El conjunto de los rectores coinciden, y en algunos casos lo dicen
explicitamente, que hay un estilo de gestién burocrdtica que caracterizan como
“pendiente de la normd', con el cual no acuerdan. La idea de trabajo -mucho trabajo-
responsable e innovador es recurrente en los rectores.

La composicién social del alumnado, su mayor o menor homogeneidad, no es un
dato que los rectores valoren en el momento de explicar los logros que obtienen, que
en general reconocen como satisfactorios, pero no a la altura de lo que entienden que
debieran lograr. De hecho solo una de las escuelas, tienen una composicién social del
alumnado con un grado de homogeneidad significativo (chicos de clase media, hijos de
profesionales) las demds tienen una poblacién con porcentajes desiguales de alumnos
provenientes de sectores medios y medios bajos, en dos escuelas un porcentaje
importante de alumnos de una villa, en otra un porcentaje elevado de alumnos
provienen de la provincia de Buenos Aires de sectores bajos o de villas. En todo caso
esa composicion incide en la existencia de una cooperadora con mds o menos recursos
que en general se aplican criteriosamente a recursos destinados al aprendizaje, pero
no en el aprendizaje en si mismo.
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UNA LECTURA POR DIMENSIONES

Un segundo andlisis de la informacién puede hacerse a partir del
reconocimiento de algunas dimensiones que no siendo exhaustivas pueden reconocerse
o identificarse en los datos recogidos en el trabajo de campo.

Nos referimos a:

e Lanormay laautoridad.

¢ La cultura organizativa

e Laorientacion hacia el aprendizaje.
e EL lugar de la innovacién

e Ladimensién vincular.

La norma y la autoridad

En esta categoria incluimos aspectos relativos a la identificacién de quien
sostiene la horma, tanto como a la forma en que ésta es reconocida, a la modalidad de
funcionamiento mds o menos democrdtico, al lugar de la disciplina y sus caracteristicas
en las escuelas afectadas a la investigacion.

Este aspecto tiene un interés tedrico y prdctico fundamental: porque remite al
lugar de la autoridad y de la norma en la educacién de los adolescentes™. El lugar de la
ley en la escuela media y en la escuela en general no solo se vincula a las cuestiones de
la convivencia sino a los procesos de subjetivizacion y de aprendizaje.

Importa sefialar que no debemos confundir norma con aspectos normativos, ya
que entendemos que la norma tiene un aspecto de cardcter simbdlico y ordenador del
psiquismo del sujeto, en tanto que los aspectos normativos apuntan mds a la modalidad
mds o menos burocrdtica de funcionamiento de la escuela y son los que posibilitan, con
eficacia dispar, el funcionamiento de una organizacion.

Lo que constatamos en las escuelas relevadas es que los diferentes actores
entienden -de diferente manera- que la norma opera eficazmente. Y esta eficacia
podemos entenderla desde un punto de vista individual e institucional. Todos los
actores y especialmente los alumnos estdn contestes de que en sus escuelas hay un
ejercicio efectivo de la autoridad, autoridad que en general es sostenida por quien
formalmente debe hacerlo.

En el caso de los rectores, y por fuera de las diferencias idiosincrdsicas, se
reconoce un rasgo: el reconocimiento en la vida institucional de algunas cuestiones que
no son ni discutibles ni negociables: cuestiones relativas a valores y la centralidad de

13 Nunca se insistira suficientemente sobre la formas que la ley se presentifica en la escuela y su relacion en
cuanto a la normativizacion subjetiva, y como organizadora en el aprendizaje. Una tendencia que por lo
menos podemos calificar como irresponsable ha llevado a una renuncia a enunciar y sostener la ley con sus
efectos nocivos para los adolescentes.
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la produccion de conocimiento escolar estdn generalizadas entre los rectores. Esta
claridad en el encuadre tiene un efecto positivo de ordenador institucional cuya
consecuencia mds valiosa es la adhesidn del personal docente y el reconocimiento de
los alumnos.

En estos Ultimos el funcionamiento de la norma actda como un organizador que
les permite reconocer, en el dmbito de la escuela, qué es lo que se puede y que no. Es
interesante que en el discurso de los alumnos aparezca claramente la percepcion y
reconocimiento de las consecuencias que tiene la trasgresién a la norma. En el plano
institucional este reconocimiento, esta identificacion clara de la autoridad, de quien la
ejerce, no deviene obstdculo sino que facilita el acatamiento a la misma, acatamiento
que como es esperable es heterénomo en principio y avanza en el curso de la
trayectoria escolar hacia la autonomia, tal como los mismos alumnos, su manera, lo
transmiten. Sin duda alguna lo que en otros contextos seria objeto de resistencia e
identificado como prdcticas autoritarias es, en las escuelas de la muestra, una
prdctica ejercida por alguien que dirige, que es reconocido como tal con todas las
consecuencias que ello conlleva, pero al mismo tiempo es alguien a quien los alumnos
pueden acceder sin dificultad. En este sentido la asimetria generacional y funcional, no
se convierte en obstdculo, mds bien su existencia y reconocimiento es un facilitador y
un organizador de los vinculos.

No sorprende que en estas condiciones la disciplina, asunto crucial en las
instituciones educativas, no constituya un problema importante. En estas escuelas, en
principio se da un cierto tipo de vinculo que analizaremos mds adelante, que tiene
relacion con el hecho de que el conjunto de prdcticas y representaciones que implica
las disciplina no resultan de una imposicién, mucho menos de una imposicién arbitraria,
sino de una cierta adhesién subjetiva y colectiva puesta en acto en las practicas
cotidianas de la escuela.

Para los profesores es fundamental en el buen funcionamiento de la escuela la

existencia de “wna buena cabezd'. Estos profesores coinciden en sefialar qué atributos
se esperan en quien tiene la autoridad formal y al mismo tiempo la tiene legitimada.
La percepcién de esta “buena cabezd' guarda relacién con las prdcticas de los
rectores caracterizadas por mecanismos de foma de decisiones que incluyen
generalmente a los docentes y un grado de horizontalidad que acompafian con una
comunicacion -formal e informal- fluida y una capacidad y prdctica de la escucha
reconocida y validada: “porgue nosotros somos exigentisimos con los chicos pero a
cambio somos compresivos en otras cosas” (una rectora). La falta de rigidez y saber
cambiar es algo que se espera de esta “buena cabezd': "si hay cohesion se puede ser
flexible” (un miembro del equipo de conduccién). En palabras de una rectora, la buena
cabeza se compone de “/aburo, coraje, sentido comun y creatividad'

Esta horizontalidad, esta modalidad democrdtica en la toma de decisiones es
menor y asume formas mds piramidales en relacion a aspectos pedagdgicos, en lo que
tiene que ver con la evaluacién y el control de los objetivos en el plano de Ia
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produccién de conocimiento. Este es un aspecto que analizaremos mds adelante pero
que es crucial: esta en el terreno de lo no negociable.

Una tercera parte los profesores entrevistados identifica a la gestidn
directiva como un factor importante en una escuela exitosa a la vez que un porcentaje
similar juzga que un clima institucional positivo, que es undnimemente reconocido como
un facilitador en la ensefianza de los profesores y en el aprendizaje de los alumnos
depende del tipo de gestion directiva.

Esta gestion es reconocida como un rasgo diferencial de las escuelas exitosas.
Este dato no es menor foda vez que la mayor parte de los profesores encuestados y
entrevistados trabaja, como ya se dijo, en otras escuelas ademds de las escuelas de la
muestra. Esto permite a los docentes establecer diferencias comparativas entre los
modos de gestién directiva entre unas y otras escuelas.

En lo relativo a la autoridad, a la norma, a quien la sostiene "/a buena cabezd',
son mlltiples las expresiones que dan cuenta de un cierto modo de gestion que implica
una presencia simbdélica y real: " yo recorro los pasillos, voy a la sala de profesores” (un
rector), "entrds y la rectora estd” (un alumno).

Es interesante el hecho de que la norma en estas escuelas opera hacia adentro
pero también hacia fuera de la institucién. Hay una demanda en general en estas
escuelas de colaboracion y participacién de los padres respecto a la escolaridad de sus
hijos: “los padres pueden venir siempre que quieran y son bienvenidos, pero si la
escuela los llama tienen que venir, los padres tiene que saber lo gue pasa en lugar en e/
cual su hijo pasa la mayor parte del tiempo que estd despierto”(un rector).

En general los adultos en estas escuelas tiene una percepcion bastante clara de
los limites en la interaccién entre la escuela y la familia, percepcion que nho implica
eludir responsabilidades de manera que una de las caracteristicas de estas escuelas
es el seguimiento de sus alumnos, aspecto que en general implica conocerlos,
informarse sobre su presencia o ausencia, en este ultimo caso ir a buscarlos, como se
sefalé antes, a la plaza o al cyber, recurrir a los padres incluso poniendo en evidencia
a aquel que encubre la falta del hijo. Este aspecto es tomado en general por las
escuelas como una funcion irrenunciable.

La cultura organizativa

Si bien diremos algo sobre los aspectos organizacionales en un apartado ad Aoc,
acd nos interesa abordar la cultura organizativa fundamentalmente desde el punto de
vista de la convergencia o divergencia de los profesores, los rectores y/o los equipos
de direccion en relacién a objetivos acordados tdcita o explicitamente.

Desde este punto de vista detectamos una regularidad en las escuelas de la
muestra: miradas y prdcticas son confluyentes en diferentes aspectos y si bien en
este sentido el lugar de los adultos es central vamos a incluir la mirada de los
adolescentes al respecto.
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El compromiso con la tarea, cuyos indicadores podrian ser entre otros el
conocimiento de los alumnos, la centralidad del trabajo curricular, y a importancia
reconocida al intercambio con los pares (en los diversos formatos y estilos) y al vinculo
con los padres, es visible y reconocida por los propios alumnos de manera explicita e
implicita.

Rectores y profesores acuerdan en la centralidad del trabajo curricular cuyo
sentido es la produccién de resultados. En todas las escuelas, en su cotidianeidad,
siendo mds evidente este rasgo en las escuelas técnicas, existe u proyecto pedagégico
dindmico. La revisién, la modernizacidn, la adecuacion a los intereses de los alumnos, la
adaptacion a las necesidades del mundo del trabajo terminan por convertir a la escuela
como un lugar de ensefianza y aprendizaje, lo que pareceria obvio. Esta jerarquizacién
del conocimiento y el aprendizaje comienza en general con los rectores, genera luego
adhesién de los profesores y es reconocida por los alumnos. Esos dltimos al ser
interrogados sobre los aspectos positivos de su escuela responden en primer lugar,
entre otros muchos factores, por la calidad académica. Diferentes expresiones
remiten a las situaciones diddcticas en sus escuelas: “se ensefa y bien, hay buen nivel”,
"el buen nivel académico” son términos con los cuales los alumnos hacen referencia, en
el cotidiano del habla, a esta dimension, dimensién que los alumnos visualizan
particularmente en la forma como sus profesores les ensefian.

Los alumnos también manejan las categorias histéricas sobre el buen y mal
alumno y sobre el buen y mal profesor. El buen profesor es por definicion aquel que
ensefia bien, y quien tiene el valor adicional de que de él se aprende algo. Aca estaria
implicita una paradoja, alguien podria ensefiar bien pero se podria no aprender de él, o
quizd esta idea de aprender algo implique algo que va mds alld de la situacién diddctica,
poniendo en juego una educacion de cardcter no unidireccional en la que se ensefia
bien, se aprende bien, por efecto de la presencia de un buen profesor del que los
alumnos extraen un p/us de conocimiento, de valoraciones, de experiencias, etc.

Si hablamos de cultura organizativa y sobre todo desde el punto de vista de la
convergencia de los distintos actores no podemos eludir la temdtica de la
comunicacion. Todas las teorizaciones sobre el papel de la comunicacion en las
organizaciones intentan dar cuenta de un aspecto reconocido como fundamental.
Todas las escuelas de la muestra tienen espacios de intercambio y de comunicacién
valorados positivamente por ejemplo por el 88% de los profesores encuestados. Los
espacios son formales e informales. Cuando se trata de espacios formales es habitual
que los mismos se organicen por dreas o por departamentos; cuando se trata de
espacios informales enconframos que son significativos cuantitativa 'y
cualitativamente. " Todas /as tardes o todas las noches nos sentamos en la regencia,
hay tres o cuatro docentes que participan de la conversacion de la reunion, hay
intercambio de ideas ".."creo que el momento mds rico es el informal” (un rector).

Hay otfros aspectos que favorecen la coherencia institucional. Por ejemplo en
algln caso ser escuelas histdricas, con un formato que implicaba la concentracién de
horas por parte de un mismo profesor en una misma escuela; ser pocos: ‘acd somos
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pocos y nos conocemos”. o tener una larga historia dentro de la escuela * cuando esta
escuela se cred no teniamos lugar fisico donde funcionar” (una rectora).

La cultura organizativa en los términos a que hacemos referencia, se ve
favorecida en las escuelas de la muestra por la conviccion generalizada entre los
adultos sobre la importancia de relaciones democrdticas con los alumnos, estos Ultimos
valoran que los profesores estén dispuestos a dialogar con ellos y en general los
primeros consideran valiosos a espacios como los Consejos de Convivencia que perciben
como una herramienta Gtil y democrdtica para el tratamiento y la resolucion de
conflictos

Un atributo que hace a la cultura organizacional de estas escuelas aparece
explicita entre rectores y profesores e implicito en el discurso de los alumnos:
coherencia institucional entendida sencillamente como confluencia entre las palabras y
los actos.

La orientacion hacia el aprendizaje

Un rasgo significativo y valioso de las escuelas en cuestion es la centralidad del
conocimiento y el aprendizaje como lo que orienta y da sentido a la vida en las
escuelas.

En todas las escuelas de la muestra encontramos que hay una preocupacion y
una reflexion permanente sobre las prdcticas de ensefianza-aprendizaje. Este aspecto
es también reconocido por la totalidad de los actores de las escuelas.

Los rectores junto con los profesores enfatizan la dimension del conocimiento
y su produccién, entienden en general que por alli pasa el sentido de la escuela y lo
asumen como responsabilidad que transmiten de manera tdcita o explicita a sus
alumnos.

El conjunto de los entrevistados concuerda con que la tarea de la escuela es
ensefiar; “acd los chicos saben que no viene a pavear, vienen aprender” (un rector). En
todas las escuelas la cantidad de frabajo referida a los procesos de aprendizaje y
ensefianza es, comparativamente muchisimo mayor que la dedicada a otras actividades.
Hay una preocupacion manifiesta por reducir a la minima expresién los factores
distractivos en relacién a esta tarea, tanto sea en el plano de lo individual como en el
de lo colectivo.

Por fuera de los recursos con que en general estas escuelas reconocen contar,
salvo un caso, los distintos actores entienden que la posibilidad de aprendizaje en
mayor cantidad y calidad tiene correlato con un factor humano central: los
profesores.

En este sentido es esperable que la mirada de los adultos se centre en la tarea
de ensefiar y en el aprendizaje de los mds chicos; lo que es interesante es ver que para
los alumnos también el aprendizaje es lo que da sentido a su presencia en la escuela.
No es este un dato menor toda vez que, en términos generales, en el imaginario de los
educadores la apatia y el desinterés de los adolescentes es un aspecto recurrente.
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¢Qué dicen los alumnos? En sus escuelas un aspecto positivo e importante es la
calidad académica: "sacando e/ Pellegrini somos el comercial de mejor nivel académico,
e incluso sin sacarlo por que ellos lo que hacen es politica” (un alumno).

Los alumnos juzgan que en sus escuelas “se ensefia bien, hay buen nivel” (un
alumno), condicion esta que se atribuye de manera excluyente al profesor. Este
atributo se despliega en las situaciones de aula e incluyen el tipo de dindmica de la
clase, la diversidad y pertinencia de los recursos diddcticos utilizados, la capacidad
para /legar al grupo de estudiantes', la relevancia que el profesor asigne a la
interaccion entre él y sus alumnos y a los alumnos entre si.

Transposiciones diddcticas son tan importantes como los contenidos " primero
tiene que elegir un tema (por ejemplo que tenga que ver con antropologia y ética) pena
de muerte, nazismo, los miedos del hombre del siglo XXI, globalizacion, clonacion y
hacen un recorte de ese tema; por ejemplo nazismo o los grupos neonazis en la
actualidad en Buenos Aires' (una profesora) Recordemos que la desactualizacién de
los contenidos aparece quemo demanda de los alumnos en general en las escuelas
medias, del mismo modo que la queja por la posibilidad de pensar los temas: " Tienen
que poder hablar y entender lo que escribieron, tienen que poder pensar como ese
autor.. como explicaria Nietsche o Sartre el tema que ellos eligieron para trabajar"
(una profesora)

El tema de la actualidad de los contenidos o de su relacién con la actualidad
esta presente, " Trabajo con la actualidad, doy historia del siglo XX, uso fuentes,
peliculas ... hacemos andlisis de noticias, usamos mucho las contratapas de Pdgina 12,
canciones, la marcha peronista por ejemplo la comparamos con los tangos de principio
de siglo y canciones actuales con las denuncias sociales de la época’ (una profesora)

La construccién de competencias forma parte del aprendizaje; para el rector
de una escuela técnica “es importante ejercitarlos en técnicas de resolucion de
problemas”: en una linea similar: "yo les hago hacer un plan desde que se levantan
hasta que se van a dormir. Un plan es una secuencia logica; si tengo un problema hay
una serie de pasos para resolverfo, graficarlo” (un profesor) En historia o educacion
civica " trabajamos con dilemas, no funciona el cortar y pegar, jamds podrdn encontrar
en internet la resolucion del dilema presentado” (un profesor)

Hay un rasgo en relacién al lugar del conocimiento, que en las distintas escuelas
aparece diversamente ponderado. La relacion del conocimiento, vida cotidiana y mundo
del trabajo es distinta en la percepcion de los alumnos de las escuelas técnicas. Estos
consideran estar mejor preparados para vincularse al mundo del trabajo, la relacién
entre su formacién y su insercién social futura es, en general, clara. Es interesante

% Sinos preguntaramos por que estos profesores llegan a sus alumnos, seguramente podriamos elaborar una
diversidad de hipétesis, pero cuando se analiza el conjunto de la informacion relevada, y particularmente, la
producida por los alumnos, pareceria que el reconocimiento en su multiples formas (imaginaria y simbdlica) y
la confianza en la capacidad de sus alumnos de una cierta autonomia en el plano cognitivo, generan estas
condiciones.
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sefialar que esta percepcion de los alumnos de las escuelas técnicas es compartida por
sus pares de escuelas con otra orientacion (bachiller, comercial, etc.).

Esta percepcion no es ajena a las representaciones de los profesores que en las
escuelas técnicas estdn a su vez con frecuencia vinculados al mundo de las empresas, o
que consideran que esa formacion “es /o gue piden las empresas" (una profesora). En
los alumnos esto se percibe en las numerosas referencias a la utilidad futura de los
conocimientos que adquieren en la escuela.

Este lugar de los procesos de ensefiar y aprender y su centralidad ho es sélo
reconocida por los alumnos sino también por los profesores que en su totalidad en
encuestas y entrevistas identifican como factor clave del éxito en la escuela al
docente y su tarea. Masivamente reconocen que esta Ultima no es otra que la de
ensefiar. La tarea docente implica como condicién, desde la mirada de los distintos
actores, un importante nivel de compromiso...

En todas la escuelas entrevistadas el lugar del aprendizaje funciona como
organizador de la vida de la escuela: hacia adentro y hacia fuera todo se alinea en es
sentido. No sorprende pues que en general en estas escuelas la inhovacion nho sea
conflictiva, sino por el contrario permanentemente buscada y valorada.

Es coherente con ello y un indicador del compromiso antes mencionado el hecho
de que un porcentaje altisimo de los profesores de estas escuelas se capacitan
regularmente. La totalidad de los profesores entrevistados y encuestados conoce las
instancias de capacitacién docente que se generan desde la Secretaria de Educacion
de la Ciudad de Buenos Aires. Un porcentaje inusualmente elevado hace uso de la
misma y en algunos casos las escuelas disefian instancias de capacitacién especifica
para sus profesores. En otros casos la capacitacion interna suma al perfeccionamiento
docente. Asi la relacion del profesor con el conocimiento, su formacién y actualizacién,
se ve replicada en la actitud mayoritaria de los alumnos.

La rotacion de los profesores es también una estrategia de potenciacién de
resultados, particularmente esta estrategia se utiliza en una escuela técnica, donde
los profesores “siempre estdn dispuestos a los cambios que les proponemos, que los
consensuamos, que vemos quién es el que mejor se adapta, no son caprichosos (los
cambios) ni son de castigo, lo gue buscamos es la excelencia, lo mejor gque pueda lograr
el maestro en su actividad, es lo mejor que sus alumnos pueden lograr en su
aprendizaje” (un rector)

El lugar de la innovacion

¢Podria pensarse en una escuela exitosa, en los términos en que el éxito es
pensado en este proyecto, que resiste la innovacién? Sin duda no.

La innovacion no depende solamente de la existencia de recursos materiales,
que son necesarios pero no suficientes,' sino también de que pueda ser pensada como

15 ¢, Qué sentido tiene disponer de un laboratorio de ciencias naturales que permanece embalado en sus cajas
por afios sin ser puesto al servicio de aquello para lo que estd? ¢Puede una computadora operar
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valiosa y que la resistencia a ella de parte de los distintos actores sea inexistente o
minima, de donde resulta que la innovacién es instrumental y tfambién actitudinal.

Esto dltimo no es un rasgo generalizado en nuestras escuelas, no obstante en
las escuelas que componen la muestra de este proyecto, encontramos que por fuera de
los recursos materiales, de los que en general estas escuelas disponen, lo que hay son
actores institucionales que desde sus distintas funciones hacen uso de la libertad de
pensar e instrumentar cambios. En general rectores y profesores son concientes de
las restricciones burocrdticas pero no las ven como un obstdculo para el cambio.
Particularmente los profesores asumen la farea de seleccionar tfemas, innovar
modificando estrategias diddcticas e incluso convocando a actores externos cuya
participacion en el aula, enriquece las clases. Hay en estas escuelas una
complementariedad entre profesores que no dudan en innovar y rectores que en
general habilitan las innovaciones no sélo de los docentes sino también de los propios
alumnos, siendo ellos mismos, los rectores innovadores. Las propuestas de los alumnos
son frecuentes, son escuchadas y usualmente ejecutadas en algin caso exigiendo algin
compromiso especifico de los mismos alumnos (Piden un taller de guitarra y la
direccion habilita el proyecto a condicién de que los alumnos consigan el profesor).

La innovacion en las escuelas de las muestras se puede medir por la
numerosidad de los proyectos que los distintos actores proponen. Alumnos vy
profesores realizan propuestas originadas en necesidades o intereses diversos: taller
de disefio de pdginas web, taller de radio, clases de apoyo por parte de los alumnos
mds avanzados, apadrinamiento de escuelas en distintas provincias, establecimiento de
convenios de pasantias laborales, realizacién de campamentos, talleres de orientacion
vocacional, edicién de periddicos, visitas de cardcter informativo a universidades, etc.

En otros casos la innovacion tiene que ver con formatos de cursada: asistencia
libre a las materias del dltimo afio, tutoria de trabajos hechos fuera del dmbito de la
escuela, elaboracion de trabajos escritos con defensa oral, utilizacién generalizada
del formato de taller. Esta “no es una escuela tradicional en términos de aprendizaje,
en esta escuela ademds se introduce el término de taller; de primero a quinto habitan
la misma aula para que se apropien del espacio, que lo hagan su lugar” (una rectora).

En el campo de la innovacién una de estas escuelas elaboré un software
educativo que fue luego vendido a las escuelas primarias de la Ciudad de Buenos Aires;
en el mismo campo pero de otra forma, en otra escuela los alumnos mayores de cuarto
y quinto ensefian a los que ingresan apoyando y fortaleciendo sus aprendizajes.

Podemos mencionar otros ejemplos que dan cuenta de la innovacion en estas
escuelas: la capacitacion del todo el personal, incluido el de maestranza, en
informdtica; la puesta en funcionamiento de la biblioteca escolar en el turno nocturno
ademds de los habituales, el establecimiento de convenios y sistemas de pasantias. Los
alumnos de una escuela técnica tienen acceso a pasantias en una pequefia y mediana

magicamente cuando el profesor entiende que la construccion de un recurso multimedia es demasiado
engorroso, o peor aun, cuando no teniendo la competencia para disefiarlo, no es capaz de trabajar con los
colegas que si la tienen o con alumnos que son altamente competentes en el manejo de estas tecnologias?
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empresa de capitales extranjeros a través del director de la misma que es al mismo
tiempo profesor de la escuela.

En esta dimensién, podriamos sefialar que en las escuelas de la muestra
predomina la aceptacion del riesgo de innovar; riesgo calculado, ponderado, pero
inherente a cualquier escuela que no solo quiera promover los aprendizajes de sus
alumnos sino también aprendizajes institucionales.

La dimension vincular

El lugar de los aspectos vinculares es junto con lo relativo al docente y a su
tarea reconocido como factor de peso fundamental en la produccién de éxito en
escuela. Esto no puede sorprender toda vez que los alumnos pasan una parte
importante de su vida en el espacio escolar construyendo una experiencia en la que el
otro, par o adulto, plantea distintas formas de confrontacion.

Podriamos pensar que en las escuelas objeto de indagacién, para los alumnos no
se trata solamente de estar en la escuela, no se trata solamente de una presencia sino
de una experiencia'®, un actuar en y dentro de la escuela. El territorio de lo escolar
habilita una serie de vinculos diversos: con el compafiero, con el profesor, con el
rector, con el conocimiento, etc.

El trabajo con los alumnos da cuenta de que estos construyen con lo escolar
vinculos que no resultan solamente de imposiciones o mandatos institucionales.
Durante las horas que permanecen en la escuela los alumnos dicen moverse con
libertad dentro de ella, movilidad fisica que constatamos empiricamente pero que
puede pensarse también en términos simbdlicos, como capacidad para moverse en el
campo del pensamiento, interactuar con el docente, demandar por la atencién de sus
expectativas e intereses.

Esta dimension de los vinculos en algunos casos constituye un verdadero
dispositivo de seguimiento y apoyo: Yo hablo con los papds cuando los anotan en la
escuela, después tenemos las reuniones de entrega de boletines que se hace a los
padres si o si'y tenemos un profesor consejero hasta tercero, y un preceptor cada dos
cursos, que ellos tienen un vinculo muy estrecho con los chicos" (una rectora)

Importa sefalar que son los mismos alumnos los que con sus dichos dan cuanta
del cardcter constructivo del vinculo: ‘después de tantos afios uno se va
acostumbrando, como que se va generando un sentido de pertenencia, de a poco..”.
Este de a poco debe ponerse en la cuenta de una experiencia de autonomia progresiva
de la que los propios alumnos dan cuenta. Asi de los dichos de los alumnos se puede
inferir que en el comienzo de la relacién con los profesores hay una clara asimetria,
tefiida de un fuerte paternalismo: ‘no es /o mismo estar en primero que estar en

16 utilizamos aca el término experiencia para hacer referencia a una circunstancia que va mas alla de un
avatar en la vida del adolescente, hablamos de experiencia como aquella situacion que deja huella, marca en
la vida de los sujetos. La escuela media debe encarnar una experiencia formativa y global en la vida del
sujeto.
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cuarto o guinto” (un alumno). Sin duda alguna este comentario lleva implicita la
referencia a la experiencia escolar previa que implica el cambio hada fdcil de uno o dos
maestros a mds de diez o doce profesores. En los primeros afios los alumnos dan
cuenta de una especie de proteccién unidireccional: del comportamiento paternal de
los docentes o del apoyo que se brinda en cursos especificos a los alumnos de los
primeros afios' . En los dichos de los alumnos aparece evidente una trayectoria que
paulatinamente los conduce de aquella manifiesta asimetria inicial a una relacion con
sus profesores cercana a una relacion de paridad, los alumnos refieren sentirse
tratados como iguales.

Este proceso de autonomizacion que se juega en el campo de lo vincular con los
adultos, no es independiente de algunas prdcticas que -como las cursadas
semipresenciales- exigen del alumno un cierto grado de autonomia en el campo de lo
social y de lo cognitivo.

Este rasgo es fundamental, toda vez que la comprension de la dindmica
cambiante de la escuela pueda pensarse como condicion para funcionar eficazmente en
las instituciones universitarias y en el mundo del trabajo y del empleo, de donde
resulta que la escuela media puede y debe operar como un adecuado aprestamiento
para al futuro inmediato de sus alumnos.

La ponderacién de lo vincular, que hasta ahora hemos referido a la mirado de
los alumnos, es también crucial segtn los profesores tal como encuestas y entrevistas
lo dejan ver. En principio pareceria que para los profesores de estas escuelas no se
trata sola mente del orden socio afectivo, sino de una responsabilidad vinculada al
compromiso con la tarea: "este es un factor muy importante para garantizar el éxito y
el compromiso de los docentes. E/ afecto que sentis por los chicos, por ejemplo ahora
hay una cantidad de profesores mirando la muestra de teatro de los chicos. Eso los
chicos lo perciben y lo valoran” (una rectora)

¢Es necesario sefialar que lo que esta en juego aqui del orden del
reconocimiento? Son los propios alumnos los que responden, " /a rectora te conoce", " te
cruzds al profesor en la escalera y te saluda”.

Este reconocimiento opera también del lado de los adultos como obligacién en
algunos casos propio de la funcion: “£/ docente debe laburar fuerte. Si exijo, exijite
vos primero" (un profesor)

En el terreno de los vinculos, lo que estas escuelas muestran es que en general
la cuestion del respeto no es ni una exigencia unilateral de los adultos hacia los
alumnos, ni una respuesta de estos Ultimos hacia aquellos: " Yo he escuchado docentes
en otros lugares que dicen ‘ma si, aprobd a todos” y eso me parece una falta de
respeto al alumno, a la tarea, a uno mismo" (un profesor)

7 Es suficientemente conocido gue el paso de la escuela primaria a la media es dificultoso y que se registran
en el primer y segundo afios los niveles de fracaso de la escuela mas significativos cuantitativa y
cualitativamente. “Es muy importante en primer afio, por que el pibe todavia no estd bien adaptado, las
escuelas técnicas representan un cambio importante en la vida del pibe, es mucho el tiempo que tiene que
estar en la escuela..” (un rector)-
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En otros casos opera como condicién estructurante de los que podriamos
denominar los lazos libidinales de una institucion donde todos, alumnos y profesores
pasan una cantidad de horas, dias y afios de su vida: “£&/ afecto, el respeto, la
disciplina, entendiendo disciplina no como una cuestion jerdrquica, sino como una
voluntad generalizada, yo no se si diria si es una escuela exitosa, yo diria que es una
escuela gue no ha abandonado cuestiones que le son propias” (un rector)
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LAS ESCUELAS EXITOSAS COMO ORGANIZACIONES

El enfoque de la escuela como organizacion no estd tan generalizado como otros
abordajes de lo escolar; la idea de pensar a la escuela como organizacion es con
frecuencia resistida por que se encuentra en ella resonancias de otros campos que
resultan irritativos. Pero no cabe duda que una escuela es una organizacidn,
funcionando mds o menos eficientemente (entendiendo, simplemente, por eficiente a
aquella organizacién que produce en tiempo y forma razonable lo que debe producir),
con una cultura organizativa y un conjunto de racionalidades que la atraviesan, que la
complejizan y que promueven o conspiran contra aquella eficiencia.

Una aproximacion al andlisis organizacional de la escuela

Proceder a describir el fendmeno de las escuelas exitosas desde una mirada
organizacional, implicaria un andlisis estructural de las mismas en términos generales;
y su complementacién con una caracterizacién, particularizada en las escuelas de la
muestra, de sus actores primordiales y las relaciones entre los mismos.

Estructuralmente hablando una organizacion se pude definir como un sistema
interrelacionado de procesos, para concretar a través de actividades especificas los
objetivos estratégicos de la misma, generando informacion para el control de los
mismos.

Segln Schoderberg'®(1984), “un sistema es un conjunto de objetivos relacionados
entre si y con su ambiente de tal modo que forman una suma total o totalidad”. La
definicién mencionada resulta ser lo suficiente extensiva como para permitir una
amplia aplicabilidad, y al mismo tiempo es suficientemente concreta como para incluir
todos los elementos necesarios para detectar e identificar un sistema. Analicemos, a
continuacion, los principales elementos de esta definicién:

e conjunto: con este concepto se entiende una coleccién bien definida de
elementos dentro de un marco discursivo. esto es, se debe poder establecer si
un objeto pertenece al conjunto o no.

e objetos: desde un punto de vista estdtico, los objetos son las funciones o
actividades que se desarrollan para alcanzar el objetivo. desde un punto de
vista funcional, en cambio, entfendemos las entradas, el proceso, la salida y la
retroalimentacion.

e interrelacion e interdependencia: la teoria de los sistemas tiene en cuenta los
elementos del sistema, la interrelacion y la interdependencia de los mismos. los
elementos no relacionados no forman parte del sistema. si bien encontramos
diferentes tipos de relaciones.

18 Schoderber, C G.; Schoderber, P. y Kefalas, A, (1984), Sistemas administrativos, Buenos Aires, El Ateneo.
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El enfoque sistémico, actual paradigma organizacional, permite descubrir y
explicar los procesos organizacionales, en tanto en nuestro caso permite el estudio del
todo, “/a escueld', privilegiando el conocimiento del sistema total, desde una
perspectiva global e integral.

Todo sistema sufre la influencia del ambiente. “las organizaciones perciben,
adaptan, triunfan, crecen, se modifican y hacen todo lo que haga falta para responder
al ambiente"”. Para que una organizacién ser eficiente, segin Mintzberg debe tener
una estructura que sea capaz de autodisefiarse para adaptar el medio interno al
externo, es decir la organizacién al ambiente®,

Este punto de vista plantea cuestiones centrales respecto a las organizaciones
escolares y su capacidad de adaptacion al medio, medio profundamente modificado en
relacién al momento fundacional de la escuela media, y profundamente cambiante en el
presente.

Sin que esto implique adherir fotalmente a este punto de vista, recuperemos
alguno de sus aspectos; desde esta mirada la estructura de una organizacién reconoce
bdsicamente cuatro pardmetros, a saber:

1- Disefio del puesto:
El puesto de trabajo es la unidad mds pequefia de la organizacion. Identificamos en él
tres aspectos:

1. especializacion de las tareas tanto horizontal como vertical. Horizontal:

poca cantidad de tareas por puesto; vertical: tiene poco control sobre el
desarrollo de sus propias tareas. el control estd ejercido por otra persona.

2. formalizacion del comportamiento: limita al individuo en el desarrollo de sus
tareas mediante la estandarizacion por procesos (manuales de funciones y
procedimientos que describen la misidn, las funciones del puesto y las
relaciones de interdependencia). ¢Que se encuentra al respecto, en las
escuelas de la muestra? Se constata que los docentes conocen
explicitamente todos estos aspectos, sin que ello implique una
compartimentacion tajante.

3. Capacitacion: se refiere al proceso por el cual se ensefia los conocimientos y
destrezas relacionadas con el cargo para mantener una posicién en primer
lugar. En este punto sefialamos como uno de los objetivos primordiales de
las direcciones de estas escuelas incentivar este aspecto, lo que se
constata con la informacién provista por los profesores respecto a su
conocimiento de las instancias de capacitacion en la Ciudad de Buenos Aires
y en las formas particulares en que algunas escuelas disefian la capacitacion.

2- Disefio de la superestructura

18 Gore, E; Dunlap, Diane; (1988), aprendizaje y organizacién, Buenos Aires, Editorial Tesis.
2 Mintzberg, H: (1992), disefio de organizaciones eficientes, Buenos Aires. Editorial El Ateneo.
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Se entiende por tal el agrupamiento de los puestos en unidades, y las mismas en
un orden jerdrquico, agrupamiento de esta estructura que serd bdsicamente funcional.
Este agrupamiento, sobre el que se podria indagar ain mds, parece darse en las
escuelas de la muestra, y parece darse de manera que ordena esta superestructura
facilitando la consecucién de logros.

3- Disefio de los encadenamientos laterales

Comprende el planeamiento y el control de las acciones. El planeamiento de la
accién implica fijar los objetivos y definir la forma en que se alcanzardn los mismos. Si
tenemos en cuenta la informacion recabada en las entrevistas en profundidad, tanto
entre rectores, como profesor'es, en los rectores se reconoce, a veces de manera
francamente explicita esta capacidad. Ver referencias a “la buena cabeza”, a los
rectores que dejan hacer etc.

4- Disefio del sistema de toma de decisiones

Constituye un aspecto central y problemdtico al mismo tiempo en toda
organizacién. En estas escuelas se efectiviza a través de la descentralizacion
horizontal limitada, dado que el poder recae sobre quienes planifican y controlan los
objetivos organizacionales y por que al mismo tiempo, como se sefialé antes, los
rectores coinciden en aspectos nucleares para la escuela respecto a los cuales no se
acepta la deliberacién (verb gratia: la centralidad del aprendizaje como tarea de la
escuela)

Caracterizacion de los actores primordiales

¢Cémo se constituye una organizacién? Segun Mintzberg la organizacién esta
formada por cinco partes: la cumbre estratégica, la linea media, el nicleo operativo, el
staff de apoyo y la tecnoestructura.

En este caso nosotros nos centraremos en dos de estas partes y en un fercer
actor del proceso que es importante destacar, el cliente. %

La cumbre estratégica esta representada por el rector y su equipo directivo, y
el nlcleo operativo es representado por los profesores, auxiliares, tutores; nuestro
tercer actor es el cliente representado por el alumno. Esta organizacion esta centrada
en producir un servicio, "el aprendizaje”, y para analizar este proceso nos
centraremos en las caracteristicas de los actores y sus relaciones.

La direccion

2 Introducimos deliberadamente el concepto, que no es solo de este autor, y que normalmente esta asociado
al lugar del alumno en el sistema educativo privado. Mas all4 de esto y de la discusion que el término puede
generar en términos del alumno como cliente, beneficiario o usuario del sistema educativo, es bueno recordar
aca que con frecuencia en escuelas publicas encontramos estrategias clientelares implicitas
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La funcién de la direccién es definir objetivos, facilitar los recursos para que
estos se lleven a cabo y controlar los resultados. La definicién de estos objetivos (a
través de la generacion de proyectos por ejemplo) no lo es todo; lo interesante de
estas escuelas es que no sdlo se generan ideas que se trasforman en proyectos sino
que estos son llevados a cabo.

Encontramos como una de las caracteristicas primordiales de los directivos de
estas escuelas la identificacion de los mismos con la institucidn, un fuerte sentimiento
de pertenencia originado como se ha sefialado a veces en el hecho de que algunos
rectores estdn en la escuela desde su misma fundacién, o en otros casos son
exalumnos de la escuela que dirigen. Ya hemos subrayado, pero en otro contexto
analitico, que en la forma de dirigir la participacién de todos es cuestién de capital
importancia: permitiendo la participacidn en la generacién de proyectos, escuchando
inquietudes (tanto de profesores como de alumnos) pero sin dejar su lugar de
responsabilidad madxima en la estructura, “/os proyectos e ideas que salen de los
profesores son escuchados por nosotros pero nosotros somos quienes los pulimos y les
damos forma al momento de implementarfos” (un rector). Suelen unir a este rasgo, la
capacidad de delegar: “yo permito hacer, es mi filosofid" (una rectora), Yo dejo
hacer” (un rector)

La asuncidn de la responsabilidad de dirigir, la fijacién de un rumbo claramente
definido impacta en los profesores: “e/los (el equipo de conduccion) saben a donde
quieren ir y todos los sequimos” (una profesora).

Otra funcion que cumple la direccién es una especie de arbitraje, de funcién
mediadora entre la escuela (sus encuadres, propdsitos, metas) y los alumnos. El
respeto y reconocimiento explicito hacia sus rectores, manifestado por los alumnos
en el trabajo con grupos focalizados facilita y vuelve eficaz esta funcién dado que los
alumnos reconocen al rector como autoridad mdxima y también experimentan
confianza en el apoyo que les dan en el momento de resolver algin problema o de
necesitar ayuda. Entendemos que lo que se pone en juego en estas situaciones es “/a
capacidad de individualizar las claves apropiadas de /Jos distintos lenguajes
organizacionales'?* tanto como las mdltiples racionalidades presentes en cada
situacion (tiempo, lugar, factor humano, recursos materiales etc.)

La tendencia generalizada en el tipo de gestion de estos rectores incluye la
preocupacion por el nivel académico de los profesores facilitando instancias de
capacitacion, y por la creacién de condiciones de trabajo que promueven la autonomia
brindando diferentes tipos de apoyo.

Se sefialé antes la importancia depositada en la comunicacion entre las partes
de la organizacion por parte de los rectores; aspecto primordial dado que escuchar las
necesidades de los miembros de la organizacién facilita la deteccién de errores
mejorando la atmdsfera institucional y el aprendizaje institucional, no tanto en
términos de control de desvios como de “reconocer y corregir el error (como desvio

22 gchvarstein, Leonardo (1991) Psicologia social de las organizaciones. Buenos Aires, Paidos. Pag 43
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de los objetivos), pero también flexibilizar a la organizacion facilitando el aprendizaje
de nuevos procedimientos y nuevas respuestas frente a los nuevos desafios'*

Por (ltimo, pero no menos importante, corresponde sefialar en este apartado que los
profesores masivamente en las entrevistas ponderaron el bienestar como condicion
generalizada en relacion al trabajo en las esuelas de la muestra.

Directivos y profesores:

Como sefialamos en pdrrafos anteriores la direccion dirige desde una postura
participativa, impulsando el respeto por las ideas de los demds, escuchando
sugerencias y aplicdndolas, los canales de comunicacién son de todo tipo tanto
formales como informales, algunos rectores destacan por sobre los formales a los
informales encontrando menor resistencia dado por el estado mds relajado de los
profesores para la sugerencia de ideas y solucién de conflictos, pero sin dejar de lado
la autoridad al momento de poner limites. No sorprende, en este contexto, que al igual
que los alumnos, los profesores mayoritariamente encuentren en los equipos de
conduccidn un lugar en el cual se encuentra apoyo frente a diferentes dificultades.

Si bien se hizo referencia antes a este aspecto (ver delegacién) no se
encontraron fuertes sefiales explicitas de trabajo en equipo dentro de la escuela, si en
cambio es frecuente la consulta informal entre los profesores o las sugerencias
elevadas a la direccién por los mismos. Una posible causalidad de este déficit se
pueda atribuir a que los profesores muchas veces tienen su carga horaria distribuida
en distintas escuelas y esto no permite centrase en una sola, y asi ocupar horas para la
planificacion.

Los profesores

Entre los profesores entrevistados encontramos profesores de alto nivel
académico y no tan alto, pero esto no pareceria ser lo primordial, al menos en estas
escuelas, sino que, como en el caso de los rectoresy equipos de conduccion, el peso de
un fuerte sentimiento de pertenencia, un fuerte interés por mejorar y un fuerte
compromiso con sus alumnos y con la tarea tiene por momentos mds peso que la
variable del nivel académico.?*

Ya se ha hecho referencia a que una parte importante de estos profesores se
capacitan de forma continua, y que otro tanto presenta proyectos en la escuela
permanentemente, lo que no solo da cuenta de un deseo de desarrollo personal y
profesional, sino que ademds la escuela responde al momento de trabajar, sin poner

2 Aguerrondo, Inés.(1996) La escuela como organizacion inteligente. Buenos . Troquel . Pag. 26

24 Es inevitable preguntarse aca por cuales son las condiciones que hacen que un alumno aprenda, cual es el
lugar del maestro, de su saber experto, de su confianza en el otro. También es inevitable asociar esta
pregunta al pensamiento de Paulo Freire y de Jagues Ranciére en torno al saber del maestro y el aprendizaje
del alumno.



36

trabas burocrdticas, facilita lo necesario para poder implementar los distintos
proyectos.

Otros factores que influyen a la organizacion

En esta parte del informe sefalaremos aspectos diversificados que afectan a la
escuela desde el exterior y que influyen en el buen funcionamiento de la misma.

" Yo vengo acd porque esta escuela me da lo que necesito" (un alumno). “esta escuela es
la mejor, es ordenada y se puede estudiar’ (un alumno).

Expresiones como estas revelan un sentido de pertenencia por parte de los
alumnos respecto a sus escuelas, pero fambién ponen en evidencia que esas escuelas
son preferidas en el momento de elegir; y esa preferencia tiene en general un rasgo
comun: esa escuela tiene reputacién de ser la mejor en su orientacién, tiene todos los
recursos necesarios, tiene un cuerpo de docentes reconocido, se articula
prdcticamente con el mundo laboral, etc.

Esta reputacion no es sin duda casual, es algo que las escuelas fueron
generando con el tiempo, por explotar sus ventajas competitivas y porque su direccién
cumplié la funcién de dirigir, aspecto nada menor en una institucion educativa en
general, pero en particular en aquellas que albergan adolescentes.

No obstante podemos preguntarnos, desde el punto de vista organizacional,
¢qué sucede en estas escuelas?

Volvamos a Mintzberg; "la teoria de la contingencia dice que el sistema no solo
interactda con el ambiente sino que influye y es influido por el mismo, por lo que no
existe el disefio optimo para una organizacién eficiente, sino que el mismo serd el que
mejor se ajuste a cada contingencia“®®. Quizd lo que podemos decir desde una mirada
enfocada en lo organizacional es que la estructura que caracteriza a estas escuelas se
ajusta a las contingencias actuales y esto les permite un funcionamiento eficiente.

% Mintzberg, H: (1992), Disefio de organizaciones eficientes, Buenos Aires. Editorial El Ateneo.
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CONCLUSIONES

Podemos pensar el andlisis precedente de varias maneras: como un repertorio
de anécdotas simpdticas que dan cuenta de la existencia de personas de buena
voluntad, como un recetario de acciones a replicar en aquellas escuelas medias en que
las cosas no funcionan tan bien, o como un punto de partida para la reflexion y para la
accion.

Entendemos que la tercera de las alternativas es la mds interesante atento a la

situacién de nuestras escuelas medias a la que hicimos referencia al comienzo del
presente informe.
Si estamos de acuerdo en el estado critico de la escuela media, pareceria obligado
preguntarnos por las condiciones por las cuales esas escuelas pueden resultar
exitosas. Si aceptamos que los resultados de esta investigacion no se reducen a una
interpretacion arbitraria o mds o menos fundada, sino al andlisis de una informacion
recavada con una diversidad instrumental y un rigor metodoldgico que la vuelve
confiable, corresponde que nos formulemos algunas preguntas sobre las
representaciones que los actores de esas escuelas tienen sobre las mismas, tanto
como, las de los adultos sobre el alumno. En este punto hablar de representaciones,
conlleva inevitablemente a hablar de sentido, lo que no constituye tema menor, en un
contexto donde la ausencia de sentidos, o por lo menos de los sentidos cldsicamente
reconocidos, constituyen un problema. Pareceria que urge lograr que los adolescentes
que asisten a nuestras escuelas medias encuentren un sentido a su presencia en esas
escuelas, encuentren un sentido al conocimiento todo lo cual esta estrechamente
relacionado con que tengan la percepcién de que hay, ademds, un futuro para ellos.

Se trata de hacer que la escuela media tenga éxito. Para lo cual tiene que tener
los instrumentos -en el sentido mas vasto del término- para ello, instrumentos
materiales, herramientas intelectuales especialmente entre los adultos de las
escuelas, y recursos de aprendizaje institucional.

Podriamos decir que en las escuelas donde hemos trabajado han encontrado, sin
duda no de manera total, ni ideal, pero si aproximdndose bastante, una respuesta a una
pregunta crucial "¢Cémo luchar contra el aburrimiento, dar a los estudiantes el gusto
por aprender y cultivarse, no solamente en el colegio, sino a lo largo de la vida,
desarrollar en ellos las competencias que exige la sociedad del siglo XXI?"?°

Podriamos enumerar algunos rasgos o atributos que hacen que en algunas
escuelas los alumnos realicen aprendizajes significativos en contextos institucionales
positivos, y al mismo tiempo identificar condiciones bdsicas para ello.

Sin que ello implique un orden de prelacion o de jerarquia, haremos una primera
referencia a las condiciones de la direccién de las escuelas.

26 ver el interesantisimo Rapport sur Iévolution de college, del cual es autor Philipe Joutard, publicado por el
Ministerio de Educacion Nacional de Francia en marzo de 2001.
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En este sentido parece importante sefialar como rectoras y rectores de las
escuelas de la muestra suplen la falta de autonomia que caracteriza al sistema por
una autonomia institucional que implica antes que ninguna normativa o circular, la
propia habilitacion de los equipos de conduccién para tomar decisiones auténomas por
fuera de los mecanismos burocrdticos centralizados de nuestro sistema educativo.

Una direccién firme y sostenida aparece como rasgo de estas escuelas,
entendiendo por firme, un estilo de gestionar desde las direcciones que asume la
responsabilidad institucional y social de la funcién de dirigir, definiendo con variables
idiosincrdsicas -tanto en lo que tiene que ver con las personas como con las
instituciones- niveles de mayor o menor deliberacion y consulta y niveles o aspectos
que se asumen como fuera de toda discusién o hegociacion.

Cuando decimos " direccién sostenida “, hacemos referencia a una continuidad
cronoldgica y ldgica de las misma; o sea a politicas institucionales sostenidas a veces
con dificultad, pero sostenidas a través de los afios, sin que ellos implique estereotipia
o fijacion si no mas bien adecuacién a las condiciones cambiantes a que estas
escuelas, como todas, estdn expuestas. Para decirlo de una manera breve: coherencia
en el tiempo.

Es sabido que la funcién directiva es siempre compleja, que en cualquier
contexto requiere competencias cognitivas y emocionales especificas; ain mds,
sabemos que la direccién de una escuela implica la resolucién constante de problemas
en un rango que va de lo cotidiano elemental a lo teleoldgico institucional, lo que
requiere capacidad para delegar, mecanismo que en estas escuelas opera implicita o
tdcitamente con eficiencia, pero al mismo tiempo criterios que permitan diferenciar lo
urgente de lo importante con la aplicacién racional de los recursos para cada caso.

Las direcciones de estas escuelas comparten con los profesores un rasgo de
importancia indubitable: flexibilidad para encarar la vida cotidiana en la escuela. Si de
la escuela se espera y a la escuela se le pide la aplicacién del programa, la
previsibilidad burocrdtica -en el sentido menos atractivo del concepto- los adultos de
estas escuelas han optado, y en rigor, no sabemos si explicitamente o tdcitamente, por
la estrategia en detrimento del programa. “El programa es la determinacion a priori de
una secuencia de acciones tendientes a lograr un objetivo. El programa es eficaz en
condiciones externas estables, que se pueden determinar con certeza. La estrategia
se establece para la obtencién de un objetivo como el programa. Esta va a establecer
guiones para la accién y va a elegir uno en funcién de lo que conoce de un entorno
incierto. Toda nuestra ensefianza tiende al programa, en tanto que la vida nos solicita
la estrategia, y si es posible le serendipia y el arte"?’

Es en esta linea de pensamiento que podemos entender los proyectos
institucionales, dulicos, los generados por los propios alumnos y aceptados por los
rectores; las modificaciones en los programas, la creacién de materias nuevas y hasta
la misma utilizacién edilicia y espacial.

2" Morin Edgard (1999) La cabeza bien puesta. Repensar la reforma. Repensar el pensamiento Buenos Aires.
Nueva Vision. Pag 66
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De lo dicho resulta que al hablar de una direccion firme y continua no estamos
hablando ni de formas autoritarias, ni de decisiones contfumaces, hi de repeticién en
las prdcticas, si ho de otra calidad de la gestion; no se trata de una planificacion
normativa. "que ignora la turbulencia de los procesos que modelan tanto a la escuela
como su contexto” # Podriamos decir que es comin a estos equipos de direccién el
concebir su funcién como un proceso en el que “no se trata de administrar la
institucién sino de guiarla hacia su transformacién"*’

En segundo lugar, y recordando que no se trata de un orden jerdrquico,
corresponde sefialar que los profesores en estas escuelas se caracterizan por, al
menos, dos aspectos: uno vinculado al conocimiento y al aprendizaje y otro vinculado a
los sujetos de su prdctica. En el primero de los sentidos, masivamente centran la tarea
en el aprendizaje para lo cual no dudan en innovar, en experimentar, en modificar los
programas y su orden. La adopcion de diferentes formatos de trabajo, las formas
progresivas de estudio auténomo, la recurrencia a la investigacién estdn puestas al
servicio de una construccién del conocimiento que pone énfasis en los aspectos
interactivos y auténomos del sus alumnos, con lo que en realidad terminan
confrontdndolos con una tensién interesante en su desarrollo: la interdependencia del
otro que la interaccion en trabajos colectivos implica, y la autonomia de los procesos
puestos en funcién cuando se trata de investigar, relevar y procesar informacién
fuera del dmbito del aulay de la escuela.

Los recursos diddcticos de que los profesores dan cuentan estdn puestos al
servicio de que el alumno aprenda. Mds alld de las banalizaciones acerca de pedagogias
de la atraccion o el placer, lo que se procura, y aparentemente se consigue; es que el
alumno aprenda, y dando un paso ain mds complejo, promueven “un pensamiento
ecologizante en el sentido de que sitda todo acontecimiento, informacién o
conocimiento en una relacién inseparable con el medio -cultural, social, econémico,
politico y por supuesto, natural-."*

El segundo de los dos aspectos a que hacemos referencia como regularidad
entre los profesores de las escuelas de la muestra, tiene que ver con la mirada acerca
de los sujetos destinatarios de su prdctica. La comprension del otro, no en los
términos de una comprensién que los vuelve inimputables para la escuela, sino mds bien
todo lo contrario. Una comprension del otro, del alumno, como sujeto responsable de
sus actos y al mismo tiempo capaz de aprender, de tomar decisiones auténomas en el
plano cognitivo, una comprension que incluye la confianza en el potencial intelectual de
los adolescentes, aparece como algo recurrente. De los alumnos se esperan resultados
valiosos, por que en principio se tiene la conviccién de que los pueden dlcanzar y al

3 Aguerrondo, Inés (1992) La mirada de la conduccién en Frigerio,G., Poggi,M y Tiramonti, G. Las
instituciones educativas. Cara y ceca Buenos Aires, FLACSO/Troquel. Pag. 142

2 Aguerrondo Inés (1996) La escuela como organizacion inteligente. Buenos Aires Troquel. Pag. 31

%9 Morin Edgard (1999) La cabeza bien puesta. Repensar la reforma. Repensar el pensamiento Buenos Aires.
Nueva Vision. Pag. 27
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mismo tiempo los profesores comparten masivamente la idea que la exigencia hacia el
alumno tiene como prerrequisito, la exigencia del docente hacia si mismo.

En este aspecto podemos decir que de lo que se trata es, como lo sefiala
Dubet, de "décrire la mise en place d une nouvelle forme de travail sur autrui”?
nueva forma que no es tanto un problema pedagdgico como un problema de mirada del
ofro, que es registrado por su profesor como lo que es -una adolescente con una
estructura psiquica y fisica en formacion-, pero al mismo tiempo como lo que puede
llegar a ser un sujeto capaz de aprender si las condiciones para ello le son dadas, e
incluso capaz de ensefiar a "los nuevos”.

Semejante aspecto es indisociable de un rasgo de los profesores y de equipos
de direccion en estas escuelas que tiene que ver con el alto nivel de compromiso con la
tarea. Enunciado por ellos, reconocido como valor importante por los alumnos, este
compromiso se expresa en una dedicacién de calidad a la tarea, en una disposicion a la
escucha del otro, en diferentes formas de participacion en estas escuelas
(recordamos acd que buena parte de los profesores trabaja ademds en otras escuelas
medias) , en la utilizacién de la instancias de capacitacién disponibles en sistema de la
Ciudad de Buenos Aires, capacitacion que aparece como un rasgo generalizado de
estos profesores, y debemos decir ademds diferencial, toda vez que no es
generalizado en el nivel medio.

Un tercer atributo de estas escuelas podria ser identificado como el no
aislamiento. Estas escuelas trabajan sin aislarse del contexto en que estdn inmersas y
sin aislarse de la comunidad de padres de sus alumnos. En ese sentido es interesante
ver la multiplicacién de estrategias de inclusién de lo externo a la escuela®, bajo la
forma de intervencién de los alumnos en la comunidad inmediata y remota, el
establecimiento de convenios con instituciones de la comunidad con fines recreativos o
culturales, la utilizacién de sistemas de pasantias laborales realizadas con control y
criterio,®® etc.

También es un rasgo de no aislamiento y de compromiso, la preocupacién de la
escuela por el alumno que no viene a clase y se sabe o se supone con fundamento, por
que ho viene o donde estd cuando debiera estar en la escuela. En este sentido el
trabajo de las escuelas de la muestra, con la comunidad de padres es un rasgo
diferencial que se debe tener presente.

*! Dubet, F . (2002) Education: pour sortir de I'idée de crise. En Grande pauvreté et reussite scolaire de I"école
au lycée. 28-30 octobre 2002 a I'lFUM de I"academie de Nice. Nice IFUM

%2 Serfa interesante repensar hoy que es lo externo a la escuela, donde comienza y donde termina el territorio
de la escuela media de hoy, para poder pensar por que la escuela media ha quedado encapsulada
masivamente en formatos, practicas y representaciones que han terminado por descontextualizarla

¥ sabemos que las pasantias laborales son un recurso inapreciable en el momento de poner al estudiante en
contacto con el mundo del trabajo en el que necesariamente va a tener que poner a prueba las competencias
construidas en la escuela, y también sabemos que con frecuencia el sistema implica la disponibilidad por parte
de las empresas de mano de obra barata. Esta critica no obsta a que las pasantias sean un recurso valioso
para la formacién de alumno, y que requieran un seguimiento cuidadoso desde la escuela.
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La comunidad de adultos considera que los padres deben tener algin tipo de
participacién responsable en le escolaridad media de sus hijos; los rectores en general
ponen énfasis en este aspecto como obligacion irrenunciable de los padres. La
comunicacion de los padres con la escuela es en general -ya a partir de la convocatoria
de los docentes o los rectores, ya espontdneamente a partir de los padres- fluida.

Sobre el tema de la presencia de los padres en la escuela se pueden decir
muchas cosas, desde ya que en la escuela primaria, esta presencia es pensada como
crucial; pero al mismo tiempo podemos pensar que en la escuela media se frata de un
sujeto que estd haciendo o resignificando una operacion simbélica de diferenciacién de
sus padres por lo que la presencia de estos en un espacio propio seria por lo menos
problemdtica. Al mismo tiempo sabemos que las condiciones actuales vuelven dificil
este proceso sin un cuidado, que no debe ser persecutorio; que se articule con la
confianza en el adolescente. En todo caso serd un problema a pensar los alcances de
una presencia que hoy por hoy la escuela media necesita en relacién a un sujeto que se
debe autonomizar progresivamente.

En cualquier caso, la fijacion de los términos del contrato que la escuela
conviene con los padres en el comienzo de la escolaridad de sus hijos, y que parece
como una prdctica generalizada, no puede sino tener aspectos y consecuencias
positivas en tanto define funciones y territorios no confrontados sino
complementarios, efectos que no son ajenos a convocatorias en las que la escuela -a
través de su rectores y profesores- no se posiciona como la que sefiala la falta de los
padres, sino que propone una forma de ftrabajo colaborativa sobre lo que tienen ambas
en comun: el hijo/alumno.

En los fundamentos de esta investigacién se explicité lo que se entiende a los
efectos de la misma por escuela exitosa de manera que no volveremos sobre el punto,
salvo en lo que tiene que ver con uno de sus aspectos: el grado de satisfaccién de los
actores de estas escuelas y en particular el de los alumnos.

Estos expresan de distinta forma un nivel de satisfaccion importante en
relacién a sus escuelas; ya sea en lo que tiene que ver con sus profesores -entre
quienes distinguen a los buenos diferencidndolos de los que no lo son- tanto desde el
punto de vista de sus cualidades académicas como de sus atributos personales; ya sea
en lo relativo al nivel de exigencia de sus escuelas que viven en muchos casos como un
rasgo verdaderamente diferencial, que valoran y con el que se identifican.

Dimensiones mas complejas hacen a esta satisfaccién de los alumnos, que no es
propésito de estas conclusiones idealizar, pero estd registrado en la palabra de los
rectores y profesores y corroborado en la de los alumnos: que estos dltimos se
sienten reconocidos en principio colectivamente como alumnos de las escuelas a las que
asisten, y luego individualmente en la medida en que efectivamente sus profesores y
rectores los conocen , los identifican, y ademds los escuchan adn cuando sea en el
plano de la confrontacion.

Siempre serd complicado la inclusién de categorias como el reconocimiento y la
confianza en una investigacion, pero cémo eludir en la presente indagacién, dos
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aspectos subjetivos, complejos, que estdn en el nudo mismo de lo que interesa indagar:
el éxito de algunas escuelas medias con sus alumnos.

Podriamos decir que lo que estas escuelas han hecho es una gran operacién de
restitucién: han vuelto a poner al alumno y al aprendizaje en el centro de la escena, en
lo que las moviliza y da sentido. Lo interesante en todo caso es que esta restitucién no
es un enunciado tedrico sino que se materializa en modos de pensar a la escuela, a los
alumnos y restituirle sentido, luego de una operacién quizd mds compleja: la
restitucién del sentido de la escuela para los que ensefian y las dirigen.

No es el objetivo de este proyecto elevar a la categoria de ejemplo excepcional
a las escuelas en las que hemos trabajado; sabemos que en muchas escuelas hay
muchos profesores y rectores comprometidos, sabemos que alguna de las prdcticas
que mencionamos tfambién se ponen en funcionamiento en otras escuelas, pero también
sabemos que con frecuencia encontramos esfuerzos desarticulados, ausencia de
acuerdos bdsicos, coexistencia de miradas radicalmente opuestas sobre los jévenes y
su potencial al interior de una misma escuela. Quizds lo que lleva a estas escuelas a
resultados tan alentadores es una sistematizacién de los esfuerzos, junto con una
disposicién individual y colectiva de aprender institucionalmente y pensarse
permanentemente, y recordar y recordarse a si mismas que existen por delegacién de
la sociedad con el sentido de educar a los nifios y adolescentes que mal o bien, por las
razones que sean, les son confiados y llegan a ellas, debiendo convertir esta llegada en
acogida.
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