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... Una organizacion inteligente es un ambito
donde la gente descubre continuamente
coOmo crea su realidad y como puede
modificarla...”

Senge (2010,15)
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RESUMEN

El propdsito de la presente investigacion es indagar acerca de cudles son los imaginarios
percibidos por el profesorado respecto de una cultura de colaboracion en una escuela
secundaria de Mendoza y ponerlos en tensidn con las practicas emergentes declaradas
por los mismos docentes. Hemos tomado como estudio de caso la Escuela del
Magisterio, un colegio preuniversitario de nivel secundario de la Universidad Nacional
de Cuyo que puede dar luz acerca de los aspectos centrales para la innovacion vy el
cambio educativo en escuelas secundarias asociadas a universidades nacionales. Nos
planteamos desarrollar distintas etapas o aspectos fundamentales que, a grandes
rasgos podrian resumirse en: a) la contextualizacion del caso, mediante la recuperacion
de la historia de la Escuela del Magisterio y la comprension de su cultura; b) el trabajo
de campo que incluye el proceso de consulta a docentes de la Escuela mediante
instrumentos cualitativos; c) la interpretacién a partir de la informacién recuperada y su
tratamiento acerca de los imaginarios circulantes sobre la cultura organizativa de esta
escuela para proponer alternativas que favorezcan una educacion de calidad. En cuanto
a los aspectos metodoldgicos, optamos por una metodologia predominantemente
cualitativa mediante el estudio de caso, que permite comprender la Institucién y su
dindmica, desde los significados que las personas les otorgan en forma situada. Los
instrumentos utilizados para recoger la informacién son el analisis de documentos, la
aplicacion de cuestionarios y la realizacion de entrevistas. El procesamiento y analisis
de la informacién se propone desde una perspectiva predominantemente cualitativa. La
presente investigacion pretende constituir un marco de referencia para la
autoevaluacioén institucional hacia la innovacion, el cambio y la mejora en las escuelas
secundarias de Mendoza desde la perspectiva de los docentes.
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PRIMERA PARTE

Capitulo 1: Generalidades

1.1. Justificacién de la investigacion

Esta investigacion encuentra su razon de ser en dos perspectivas de la gestion
educativa. La primera de ellas sostiene que las organizaciones pueden influir
positivamente en la mejora de la calidad educativa a través de un modelo de gestion
participativo, integrador y transformador.

La segunda perspectiva se relaciona con los numerosos estudios acerca del
cambio educativo y la cultura organizacional. Es decir que el mejoramiento continuo
debe ser asumido por la comunidad para lograr su institucionalizacion. Asi, la innovacién
se entiende como un asunto cultural al incorporarse en el quehacer diario escolar entre
los profesores con una cultura de colaboracion.

El disparador de la idea de investigacion es de caracter personal y practico, tiene
relacién con mi ejercicio profesional tanto por ser profesora y licenciada en Historia como
por haber sido directora de una escuela de polimodal y/o secundario en la cual ejerci el
cargo durante mas de veinte afios, conduciendo dos procesos de transformacion a raiz
de la implementacion de la Ley Federal de Educacion N° 24195/1993 y de la Ley de
Educacion Nacional N° 26206/2006. Transformaciones que han significado la
modificacion de la estructura curricular y de la organizacion institucional, pero que auin
no concluye, especialmente en relacién con las practicas aulicas y el mejoramiento
continuo.

Es de actualidad y se afirma que las organizaciones educativas pueden
garantizar la calidad de la educacion a través de un modelo de gestion participativo,
integrador y transformador, tal como atestiguan las investigaciones llevadas a cabo en
este campo por Hargreaves y Fullan (2014); Pérez Ferra (2006); Escudero (2014);
Alvarez (2003); Bolivar (2007); Freire (2006); Aguerrondo (2008); Santos Guerra (2015);
Martinez Bonafé (2020); Castejon (2006); Fernandez Aguirre (2004); Maureira (2008).

Pérez Ferra (2006) y estos autores afirman en lineas generales que, ante las
demandas de la sociedad de contar con individuos autonomos y capaces de enfrentar
los nuevos desafios de una sociedad en permanente cambio, la institucion educativa
tiene entre sus prioridades acercar al estudiante al maximo de su potencial de
aprendizaje, lo que involucra también la educacion de su personalidad, con apertura
cultural y formacion hacia la responsabilidad social. Debido a ello, la educacion y las
escuelas requieren de una modificaciéon de las politicas educativas y normativas, una
reforma curricular, una renovacion de los métodos de ensefianza y de aprendizaje, una
redefinicion de la administracion y la gestion, a partir de un cambio cultural que permita
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También Braslavski (2004) se ha referido a la funcion decisiva de los profesores
para permitir el hecho socializador de la cultura organizativa de la escuela. A su vez,
Aguerrondo (2008) reflexiona acerca de la importancia de un liderazgo participativo para
que se consolide en la escuela un verdadero espacio de convivencia y colaboracion.

Fullan y Hargreaves (1997) indican que resulta primordial entender al profesor
en su totalidad, en términos de su carrera profesional y ciclo vital, asi como que es
crucial centrarse en la cultura de la escuela como una de las variables mas poderosas
que afectan la ensefianza y el aprendizaje.

La relevancia de las aportaciones precedentes sobre la necesidad de una
escuela socializadora, y la importancia de un modelo participativo que favorezca la
calidad de la educacion, supone la interaccion dinamica entre la formacién permanente
del docente y en la formacion del estudiante. Estamos hablando de una escuela que
reflexiona colaborativamente sobre los resultados aportados por la evaluacién
institucional, de modo que, a partir de los mismos, sea capaz de elaborar un proyecto
curricular, de favorecer el compromiso y la participacion de los docentes a través de la
comunicacion entre ellos, de la aportacion de experiencias, de la constitucion del equipo
como realidad comunicativa solvente y ejecutora de proyectos.

Acometer el desafio que supone el paso de una escuela con una cultura poco
abierta al didlogo y a la cooperacion, a otra escuela donde se es escuchado y se
participa, supone una transformacion que plantea otro modo de ser, saber y hacer. Y
esto no es facil, ni se alcanza en poco tiempo, es el resultado prolongado de acciones
orientadas a la transformacion paulatina de la cultura de una institucion escolar.

¢Podria este proceso de aprendizaje involucrar tanto a los directivos, que
deberian dar un nuevo significado a las funciones de liderazgo, como a los docentes y
alumnos, sin olvidar a los demas miembros de la comunidad? La participacién en la
gestion es el poder real de formar parte activa en el desarrollo del proceso educativo.
La participacion eficaz, no es un fin sino un medio destinado a captar las energias
creadoras de sus miembros para vencer las resistencias al cambio. Entendiendo como
tal, una cierta alteracién cualitativa del estado previo existente que afecta el &mbito de
la estructura organizativa, curricular o formativa del profesorado de la escuela. No
siempre supone una mejora, puede suponer modificaciones en el sistema o en la
metodologia, puede tener efectos de caracter cualitativo si se tiene en cuenta la cultura
de la institucion. (Bolivar,2007).

Si se busca una educacién de calidad y para que el cambio se realice ¢La
escuela deberia tener profesores conocedores de su disciplina, cultura profesional,
cultura organizativa, fijacion de objetivos a corto y largo plazo, convergencia de criterios
en la enseianza?



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

Si hay un marco organizativo adecuado se puede desarrollar el curriculo con
actualizacion e innovacion. La escuela posibilita las acciones que se establecen entre
medios, recursos y finalidad educativa; facilita el desarrollo de ideas claves; traduce las
distintas sensibilidades culturales del profesorado con aportaciones enriquecedoras y
desarrolla el pensamiento del profesor y la toma de decisiones en conjunto, mediante la
reflexion sobre sus creencias y experiencias.
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Pérez Ferra (2006) expresa que se puede asi lograr una ensefianza reflexiva que
significa desarrollar competencias individuales y sociales de razonamiento l6gico, juicios
ponderados y actitudes de apertura y sentimientos. Implica la realizacion de contenidos
y actividades afectivas y morales en las aulas y las escuelas, en la comunidad escolar
y en las asociaciones sociopoliticas.

La segunda perspectiva que mencionamos, esta centrada en que la cultura de la
escuela, como contexto social del trabajo, es vital para el éxito o fracaso, presencia o
ausencia del cambio. Las cuestiones curriculares se juegan en los contextos
organizativos en los que se realizan. Asi entendemos a la innovacién como un asunto
cultural. Y el cambio, para que suponga una mejora, debe generarse desde la institucion.

Los estudios sobre cultura y cambio educativo son numerosos y compartimos
con Bolivar (2010), cuando dice que pensar como nucleo del cambio la cultura escolar
significa priorizar los valores, modos de trabajo y expectativas compartidas sobre la
accion diaria. Desde este enfoque consideramos como objetivo del cambio organizativo
las imagenes, valores y significados compartidos.

Segun Esther Diaz (1998) un imaginario colectivo se conforma a partir de los
discursos, los valores que circulan y las practicas sociales. Asi, los imaginarios actian
como reguladores de conductas. Se encarnan en las instituciones como un conjunto de
representaciones totalizadoras, donde los valores, creencias, ideas, simbolos vy
percepciones se integran para conformar lo cultural y lo simbélico.

Reconstruir culturalmente la escuela significa que el cambio debe ser asumido
por los miembros como propio. Esta reconstruccion conlleva un proceso de aprendizaje.
Como dice Santos Guerra (2015) es la escuela la que tiene que aprender y capacitarse
como organizacion para ir mejorando continuamente. Solo desde escuelas organizadas
democraticamente, la educacién podra volver a encontrar su sentido mas propio. El
compromiso de todos los miembros, la creacion de reales canales de participacion, el ir
aprendiendo a compartir, disentir, respetar, escuchar, proponer, acordar y crear, es lo
gue posibilitara a cada escuela su propia transformacion.

Segun Bolivar (2010) todo ello supone un liderazgo pedagogico que posibilite el
cambio, que ofrezca oportunidades a la institucion y a sus miembros. Implica ver el futuro
y construirlo compartiendo con otros el camino, guiando eficazmente a lo largo del
proceso de cambio a partir de la situacién existente hasta la puesta en marcha efectiva
de la vision, con la suficiente flexibilidad para que los actores institucionales enriquezcan
esa vision con el aporte de ideas y la participacion en la toma de decisiones.
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El cambio educativo implica un conjunto de procesos de altos niveles de
complejidad. Si  pensamos en una innovacion significativa se necesitan
reestructuraciones profundas, compromisos personales y experiencias pensadas,
acompafadas y evaluadas en el marco de una gestion educativa ética, democratica,
transformadora, facilitadora y eficiente. (Alvarez, 2000).
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Se requiere de una gestion participativa, impulsora y coordinadora de
actuaciones, que proporcione soportes técnicos y que intervenga en la solucion de
conflictos. Un liderazgo responsable de dirigir el proceso de cambio, la toma de
decisiones del equipo. Una gestion que guie y conduzca hacia un objetivo comun a
través de la planificacion, la organizacion, la coordinacion, la direccion de la ejecucion y
el control, matizando todo el proceso con la innovacion.

Si bien el tema de la mejora de la calidad educativa ha sido profundamente
estudiado y se proponen distintas recetas para optimizar la calidad, lo fundamental en
esta investigacion es el trabajo desde el interior de una organizacién. Para ello hemos
tomado, como estudio de caso, un colegio preuniversitario de nivel secundario que
depende de la Universidad Nacional de Cuyo. Se trata de la Escuela del Magisterio.

De modo que podemos sefialar que nuestra investigacion surge de una
experiencia personal; coincidiendo con Goezt y Le Compte (1988) quienes identifican
como uno de los origenes de un problema de investigacion los fendmenos cotidianos o
experiencias personales que despiertan la curiosidad del investigador.

Dirigir la busqueda en un ambito con especial significacion por mi desempefio
profesional y laboral, me permitié el acercamiento directo a la documentacion oficial, al
conocimiento de la Institucion y al contacto directo y permanente con los sujetos
informantes. Y, por Gltimo, me motivo el deseo y la factibilidad de que el resultado de A
investigacion posibilite continuar con la construccion de los procesos de mejora en la
unidad escolar investigada y también que los aportes realizados en este estudio sirvan
como referencia a otras escuelas y docentes.

1.2. Antecedentes cientificos de la presente investigacion

En la busqueda de antecedentes para abordar la presente tesis, encontramos
numerosas publicaciones e investigaciones que se relacionan con las tematicas acerca
de gestion educativa, trabajo colaborativo y desarrollo profesional docente. Y si bien se
han realizado varios estudios acerca del trabajo colaborativo, gestion, liderazgo, mejora
institucional, comunidades de aprendizaje, escuelas democraticas y desarrollo
profesional docente, la mayoria de las investigaciones desde el afio 2015 hasta la fecha
estan mas enfocadas en el nivel primario, el nivel superior, las TIC y ultimamente en los
impactos producidos por la pandemia Covid 2019; son escasos los estudios referidos a
nivel secundario y mas ain en Mendoza.

A continuacion, presentamos una sintesis de los principales antecedentes
pertinentes para el estado del arte de esta tesis, el cual no es exhaustivo ni excluyente:

10



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

2 UNCUYO

W w, UNIVERSIDAD
W= NACIONAL DE CUYO

Algunas investigaciones publicadas en diversas revistas cientificas que abordan
el trabajo colaborativo en el nivel superior son aportes interesantes para establecer
relaciones con el desarrollo profesional docente: Fombona Cadaviego, J., Iglesias
Martinez, M. y Lozano Cabezas, I. (2016) “El trabajo colaborativo en la educacion
superior: Una competencia profesional para futuros docentes” explora el nivel superior
como objeto de andlisis y la necesidad de trabajar colaborativamente para su
participaciébn en comunidades profesionales de aprendizaje; Guerrero, H., Polo, S.,
Martinez Royert, J., Ariza, P. (2018) “Trabajo colaborativo como estrategia didactica
para el desarrollo del pensamiento critico” investigan acerca del desarrollo del
pensamiento critico de los estudiantes de nivel superior a partir del trabajo colaborativo
aulico; Martinez Ifiguez, J., Gallegos Santiago, E., & Garcia Hernandez, L. (2020)
“Proyectos formativos: una estrategia para promover el trabajo colaborativo en la
educacion superior” explican la importancia de experiencias integradas para la
promocion del trabajo colaborativo en la formacion docente. Si bien estos trabajos
destacan la importancia de la formacion docente y el trabajo en colaboracién para la
mejora de la ensefianza y el aprendizaje en el nivel superior, a través de su participacion
en experiencias pedagogicas; no refieren especificamente a los imaginarios de los
docentes de nivel secundario acerca de estos conceptos. Su relevancia para esta tesis
radica en la consideracién del trabajo colaborativo como posibilidad del desarrollo
profesional docente situado en una institucion educativa que promueva las condiciones
de gestidn acordes a un modelo participativo y democréatico.

Por otra parte, Pinkasz, D. (2015) “Sobre la escuela como eje del cambio de las
politicas de educacién secundaria en Argentina” indaga acerca del cambio y la mejora
de los aprendizajes en las politicas estatales reguladas por el Estado; la formacion
profesional de los docentes como protagonistas del cambio; los equipos directivos y el
personal docente como gestores de los recursos que movilizan las politicas capaces de
producir mejoras escolares. Este estudio es relevante como antecedente de nuestra
investigacion para todos los aspectos relacionados con la gestion, pero no hace hincapié
en la perspectiva de los docentes. Sus aportes para esta tesis se centran especialmente
en la linea de tiempo de las politicas nacionales de financiamiento y desarrollo de planes
y programas relacionados con la gestibn escolar para el impulso de cambios
significativos que impacten en los resultados educativos. Es interesante sefialar como
esta arista de las politicas educativas se interrelaciona con los estilos de gestion
institucionales y cuando no se encuentran con organizaciones democraticas y
participativas pueden caer en el vacio.

También son relevantes las Ultimas investigaciones sobre gestion y liderazgo para
la mejora en escuelas secundarias: Bolivar, A. (2015). “Construir localmente la
capacidad de mejora: Liderazgo pedagogico y Comunidad Profesional”; Iranzo Garcia,
P. Camarero Figuerola, M., Barrios Araos, C. y Tierno Garcia, J. (2018) “Formacion para
la funcion directiva en la escuela: El caso de Tarragona (Catalufia); Iranzo Garcia, P.,
Camarero Figuerola, M, Barrios Ardos, C. y Tierno Garcia, J. (2018); “jQué opinan los
maestros sobre las competencias de liderazgo escolar y sobre su formacion inicial?” y
Leon, M., Crisol, E. y Moreno, R. (2018). “Las tareas del lider inclusivo en centros
educativos de zonas desfavorecidas y favorecidas”. Fullan, M. (2016). “La direccion
escolar. Tres claves para maximizar su impacto”y Hargreaves, S. y Fullan, M. (2014)

11
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“Capital profesional”. Ademas, algunas de las recientes publicaciones acerca de cémo
las organizaciones educativas pueden mejorar la calidad de la educacién a través de un
modelo de gestion participativo, integrador y transformador las encontramos en
Hargreaves, A. y Fullan, M. (2014) “Capital profesional”, Santos Guerra, M.A.
‘Democracia escolar o el problema de la nieve frita” (2015) y Martinez Bonafé, J.
“Trabajar en la Escuela” (2020). Todos estos estudios tratan sobre las relaciones
intrinsecas entre liderazgo, aprendizaje, gestién, formacion docente, mejora,
democracia entre otros conceptos y han sido tomados en cuenta para el desarrollo del
marco teorico de referencia de la presente investigacion (Capitulo 2). Para esta tesis
son relevantes en tanto ofrecen marcos teéricos fundamentales para el disefio del
trabajo de campo y el marco interpretativo; especificamente para el abordaje del cambio
y la mejora como posibilidad en y desde la escuela.

Acerca de la educacion para abordar la convivencia en escuelas democraticas
en el nivel medio rescatamos una publicacion mexicana: Reyes Juéarez, A. (2020)
“Adolescentes, formacién ciudadana y participacion: una reflexion desde la escuela
secundaria” en la cual se visibiliza la escasa participacién en las escuelas y la
necesidad de mayor formacién para la efectiva ciudadania y el respeto por los derechos
de los estudiantes, a partir de relatos de alumnos secundarios que participan en el
Proyecto Sociedades de Alumnos. En este caso se retoman las percepciones de los
estudiantes de nivel secundario para una escuela democratica y por ello constituye un
antecedente interesante para esta investigacion. Nuestro trabajo difiere de éste en dos
sentidos, en primer lugar, en la recuperacion de los imaginarios docentes y en segundo,
en la sistematicidad del nuestro ya que integra no sélo las voces sino la triangulacion
con documentos, encuestas y entrevistas, en una escuela de Mendoza. Sin embargo, lo
interesante es que el autor pone el foco en la participacion de los actores escolares y la
necesidad de fomentarla.

Asimismo, es significativo el trabajo referido a escuelas de nivel medio en
Mendoza de Ripamonti, P., Lizana, P., Yori, P. (2016) “La construccion de los saberes
practicos docentes. Una mirada desde narraciones biograficas y pedagdgicas”, que
aporta una mirada desde los actores y sus practicas, lo que permite la comprension de
la tarea docente en algunas escuelas mendocinas a partir de narraciones biograficas y
pedagdgicas. Es un trabajo relevante por la metodologia cualitativa y por tomar escuelas
de Mendoza, que difiere del nuestro por tratarse de escuelas de otra jurisdicciéon y
ademas por el abordaje metodologico de la presente tesis mediante otras fuentes e
instrumentos. De este trabajo tomamos esta mirada, justamente, desde un paradigma
gue aporta la sensibilidad y la riqueza desde las voces de los mismos actores.

Finalmente, las investigaciones de Corica, A. (2021) “Aprendizaje Basado en
Proyectos en la escuela secundaria argentina: un estudio exploratorio sobre la
experiencia de profesoras y profesores en servicio”; Pearson. Lopez, A., Ugalde, A,
Rodriguez, P. y Rico, A. (2015). “La ensefianza por proyectos: una metodologia
necesaria para los futuros docentes”; Rekalde, |. y Garcia, J. (2015). “El Aprendizaje
Basado en Proyectos: un constante desafio”; Torrego, L. y Méndez, R. A. (2018). “Un
acercamiento al aprendizaje basado en proyectos, cien afios después de Te Project

Method, de WH Kilpatrick” constituyen estudios que destacan la importancia del
12
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aprendizaje por proyectos en el desarrollo de la competencia para el trabajo colaborativo
y la mejora de los aprendizajes en el nivel medio. En la presente investigacion han sido
tomados estos aportes tanto en el marco teérico de referencia como en el disefio
metodoldgico, en relacién a la metodologia de proyectos, ya que se trata de una
estrategia que hace afios se implementa en la Escuela del Magisterio como parte del
disefio curricular y por ello se consideré relevante incluir en las entrevistas, guias de
observacion, encuestas, etc., este constructo.
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Retomamos entonces el eje de estudio del presente trabajo, que reside en los
imaginarios sociales acerca de una cultura colaborativa en el nivel medio, analizada
desde los docentes. Justamente, el problema de investigacién en esta tesis se centra
en indagar cuales son los imaginarios de los docentes acerca de una cultura
colaborativa capaz de posibilitar una educacién de calidad y de qué manera los
profesores identifican en su practica docente esta cultura de colaboracion, en el caso de
la Escuela del Magisterio de la UNCUYO. En este sentido debemos destacar que no
encontramos investigaciones recientes relacionadas con el desarrollo profesional
docente y el trabajo colaborativo enfocado desde los imaginarios sociales de los
docentes del nivel medio situados en una escuela. Tampoco hay referencia a estudios
realizados sobre estos temas desde el interior de alguna otra escuela secundaria en la
Universidad Nacional de Cuyo ni en la Provincia de Mendoza ni en la Argentina, durante
los ultimos afios.

Consecuentemente, pensamos que esta investigacion podria ser referencial para
otras escuelas secundarias universitarias, ya que el presente estudio puede dar luz
acerca de los aspectos centrales para la innovacion y el cambio educativo en otras
escuelas asociadas a universidades nacionales. Este tipo de estudios son Utiles para
comprender el funcionamiento interno de la escuela, tanto desde lo instituido como lo
instituyente, para desnaturalizar practicas instaladas y visibilizar fortalezas,
oportunidades y desafios. Por este motivo, constituye un caso que puede tomarse para
el andlisis de otras instituciones educativas por la potencia del mirarse a si mismos a
partir de las voces de los docentes mediante una estrategia de contextualizacion,
autoevaluacioén y prospectiva.
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1.3. Formulacion del problema de investigacion

Numerosos estudios refieren a las relaciones entre la configuracion cultural que
presenta una institucion y su influencia en la mejora de los procesos educativos que en
ella se intentan poner en funcionamiento, sobre todo si se desarrolla adecuadamente un
modelo de gestion participativo, integrador y transformador. Pero no es menos cierto
que cualquier concepcién cultural que presida el trabajo de los profesores en una
escuela necesita de su institucionalizacion. Circunstancia por la que planteamos el
problema de la presente investigacion preguntandonos: ¢ Cuales son los imaginarios de
los profesores acerca de una cultura colaborativa capaz de instalar una educacion de
calidad? ¢De qué manera los profesores de la Escuela del Magisterio de la Universidad
Nacional de Cuyo identifican en su practica docente esta cultura de colaboracion?

El problema de investigacidbn en esta tesis se centra en las tensiones que
emergen entre los imaginarios percibidos por el profesorado acerca de una cultura de
colaboracién en la Escuela del Magisterio y las practicas emergentes como camino para
la instauracién de procesos de mejora continua.

1. 4. Objetivos de lainvestigacion

a. Visibilizar los imaginarios que los sujetos atribuyen a una cultura de
colaboracion en la Escuela del Magisterio.

b. Comprender las relaciones que los profesores de la Escuela del Magisterio
establecen entre dichos imaginarios y su practica docente.

c. Ildentificar practicas emergentes en la actividad de los profesores que
contribuyan al desarrollo de actividades de colaboracién en el desempefio de
su actividad profesional.

d. Socializar con la comunidad educativa los imaginarios que favorecen una
cultura colaborativa en la Escuela del Magisterio como forma de comprender
una educacion de calidad.

1.5. Delimitacién del contexto de lainvestigacion

El Estatuto de la Universidad Nacional de Cuyo (2015), en su Articulo 94 exige
a sus escuelas ser “campos de experimentacion pedagdégica y escuelas modelo en todos
sus aspectos’, lo que las remite a ser guia, a abrir y explorar nuevos caminos, a generar
nuevos saberes sobre el quehacer educativo, a ser modelo para la sociedad que las
alberga. Dicho mandato compromete a las escuelas a ejercer un funcionamientoejemplar
gue podria ser imitado por el resto de los establecimientos escolares, dando cuenta en
forma permanente del accionar y del grado de excelencia que se proponen lograr.
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Ser campo de experimentacién pedagdgica las remite al compromiso con el
desafio, con la innovacién, con la transformacién. La exigencia de cambiar, de
transformarse, esta inscripta como mandato en la Ley Federal de Educacion 24195/1993
y en la Ley de Educacion Nacional 26206/2006. Por lo tanto, estan obligadas a producir
cambios y transformaciones verdaderamente significativos en el sistema, en los
modelos organizacionales, en los contenidos a ensefiar, en los modos de apropiarse de
ellos. Ser campo de experimentacion pedagdgica las obliga, como escuelas a:

“Comprender y propulsar los cambios, desde un nivel de operatividad y
excelencia; garantizar los resultados, obtener y evaluarlos
sisteméticamente; estar atentos a los posibles cambios o ajustes que sean
necesarios; preparar la escuela para la incorporacion de los avances que
se produzcan en el futuro; crear ambitos de estudio y de investigacion que
posibiliten la construccién del conocimiento; producir modificaciones
metodoldgicas y conceptuales a nivel institucional, capaces de garantizar
Los cambios que la sociedad espera de ella”. Disefio Curricular
Jurisdiccional (1996).

Para comprender algunas caracteristicas de los jovenes alumnos de la Escuela
del Magisterio, es tarea ineludible una reflexion sobre el contexto, ambiente y campo de
influencias interactivas en el que los mismos se desarrollan, crecen, estudian y se
relacionan.

Conocemos los problemas de los alumnos a través del contacto con los mismos
y de la lectura de estudiosos en este campo como Palacios, Marchéis y Coll (2014). En
su interrelacién con el medio - tal como lo expresa Marina Muller (2007) - ademas de los
conflictos propios de su edad, el joven argentino se enfrenta al entrecruzamiento de dos
culturas, la posmodernay el subdesarrollo latinoamericano. De la posmodernidad recibe
el influjo del hedonismo, consumismo, individualismo, fragmentacion, escepticismo,
indiferencia, etc. Del subdesarrollo, la falta de oportunidades educativas y laborales, la
inestabilidad econdmica, la ausencia de recursos, la desocupacion o subocupacion, la
carencia de politicas educativas globales y la anticultura (drogas, violencia, corrupcién).

Los adolescentes conviven intensamente con la fragilidad de su naturaleza 'y con
el complicado mundo en el que estan insertos para lograr su identidad. Se les plantea
como algo tremendamente dificil el enfilar con seguridad para llegar a tener
responsabilidad y protagonismo en su relativa soledad, y ocupar un lugar social
productivo.

Segun Obiols (2008), el adolescente ha expandido de manera significativa los
espacios posibles de intercambio o interacciobn social externos a la familia, e
inversamente ha debilitado la referencia a la misma en el plano axiolégico. Existe una
adquisicion de la autonomia personal en lo valorativo relacional adelantada respecto de
otras épocas, siendo este rasgo uno de los mas destacados. Si bien no puede
generalizarse, la consecuencia de lo mencionado ha ocasionado el deterioro de la
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comunicacion padres-hijos y la falta de intimidad del joven con los padres respecto de
su propia vida. Frente a esto se observa la paradoja del atraso en relaciéon con la
independencia de tipo laboral y econémica.

El aplazamiento cada vez mas dilatado del acceso a la condicién de adulto y a la
asuncién de un rol con responsabilidad social ha alargado su dependencia en lo
econémico considerablemente, lo que se ha llamado una tendencia a la perpetua
adolescencia. Ello trae como consecuencias: la poca ejercitacion en la toma de
decisiones, ansiedad y egocentrismo. Por otro lado, hay una franja de juventud cuyas
condiciones socioeconémicas de vida hacen necesario que trabaje y asuma la
responsabilidad social de un rol laboral con o sin el complemento de los estudios
universitarios.

Ademas, como resalta Pérez Lindo (2017), los jovenes estdn muy expuestos a
la influencia de los medios masivos de comunicacién, los que aparecen como una
escuela paralela que prepara para vivir en un mundo contradictorio e incierto, y cuyos

contenidos son la fragmentacion constante y la ausencia de argumentos. Inmersos en
ese medio contradictorio, los adolescentes llegan a su concreta realidad que es la
necesidad de trabajo, el afan de estudio, la construccion de su propia historia; metas que
se logran con esfuerzo en una sociedad que, desde los medios, presenta la culturadel no
esfuerzo.

Durante la adolescencia y juventud, segun algunos autores, el temafundamental
es la eleccion: como definicion de la personalidad, como identidad; como proyecto de
vida a través de un quehacer profesional; de pareja para transitar la vida adulta y generar
proyectos compartidos.

"Elegir vocacionalmente no sélo es decidirse por una profesion u oficio sino
encontrarle un sentido compatible con los ideales, valores y proyectos
personales" Muller (2007,188).

La tarea orientativa para ayudar al joven a que tome conciencia de si mismo y
expanda su autonomia en el proceso de decision, es realizada por los docentes de la
escuela. Estos son los encargados, dentro del sistema educativo, de procurar que todos
aguellos fines y objetivos que ayuden al joven se conviertan en una realidad.

Para conocer esta problematica en la Escuela del Magisterio también realizamos
un cuestionario entre alumnos, profesores y padres del Ultimo afio de la Escuela en
octubre de 2015, en ocasion de haber convocado a una reunién de Escuela Abierta a
los padres de los 150 alumnos proximos a egresar. Asistieron los padres de 34 alumnos,
acompafaron 10 docentes y 5 orientadoras.

A modo de sintesis, éstas son algunas de las caracteristicas que expresan
acerca de los alumnos y de si mismos los profesores de la Escuela del Magisterio que
asistieron:
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"Estamos entusiasmados por nuestra disciplina; deseamos que nuestros
alumnos aprendan e incorporen una escala de valores; que conozcan el
contexto en el cual estdn inmersos; que se interrelacionan con otras areas
del conocimiento. ~

Los docentes se perciben como: “comunicativos, abiertos al cambio;
afectuosos con sus alumnos, preocupados por el bienestar de ellos;
comprometidos, con deseos de superacion, con vocacion de servicio: deseosos
de ser capacitados, en forma gratuita, en los distintos enfoquesdisciplinarios,
pedagdgicos y didacticos actuales. -

También se compartié entre los profesores como percibian a los alumnos:

“Los jévenes aprovechan muy poco el conocimiento, estudio y la formacion
de sus padres ya que ellos no dedican el tiempo para efectuar verdaderastareas
de aprendizaje compartido. Cuando el joven debe estudiar, los padres deben
trabajar, formandose asi espacios estancos entre lasactividades de los padres y
los hijos™.

Se observé en el trabajo con los padres que éstos poseen amplias expectativas
respecto de la Escuela y demandan que la misma cumpla con importantes tareas en la
educacion de sus hijos como: 1) “Que la Escuela pueda colocar los limites”. 2) “Que la
Institucién contenga afectivamente a nuestros hijos, brindando el afecto y apoyo
necesario para un desarrollo sano”. 3) “Que la Escuela brinde apoyo y contencioén a los
alumnos y a los padres”.

Al analizar las circunstancias sociales y el contexto, los docentes percibieron que
las familias: “...en notable nimero, atraviesan una crisis caracterizada por dificultades en
sus fases de formacién, mantenimiento de la unidad familiar y proyectos™. "Las necesarias
pautas de conducta para una convivencia arménica las encuentran en la Institucién. Los
jévenes perciben mas claramente el deber ser en la Escuela que en el seno familiar™.
Algunos padres se sienten desconcertados en su tarea”. "Declaran que perciben como
desdibujado y confuso lo que deben hacer, como hacerlo, con quién, para qué. ~

Los docentes percibieron y expresaron: "Se advirtié en los padres que asistieron
una confianza ilimitada en la Escuela para que ésta ensefie a sus hijos". ¢ Los padres han
delegado en la Escuela del Magisterio la potestad de saber y saber ensefiar? ¢ Tal vez
aspiran a que sea la Escuela la que responda estas preguntas? ¢ Podran los docentes
hacerlo?

Segun Obiols (2008), los adolescentes no encuentran facilmente figuras adultas
con las cuales identificarse, los padres han perdido ese lugar. Se agrega a esto la crisis
del adulto en la posmodernidad, que hace que los adolescentes se vean obligados a ser
padres de si mismos. ¢Tal vez esta ausencia de asuncién de su rol es una de las
razones por las que demandan y confian la responsabilidad en la Escuela del
Magisterio?
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También los docentes percibieron la preocupaciéon de algunos padres y
expresaron: “A los padres les interesa que su hijo aprenda, obtenga su diploma con las
mejores notas, egrese y pueda acceder a los estudios superiores”.

"Dentro del grupo de padres estan aquellos que se preocupan por la contencion
y educacioén de sus hijos,y piden que la Escuela sea transmisora de los conocimientos
necesarios para su futuraformacién universitaria”. "Estan los otros que consideran a la
Escuela como contenedorade los problemas socio afectivos que ellos no pueden brindar;
gue se les coloque los limites que ellos no se atreven a poner; que son permisivos; que
cuestionan hasta lo reglamentado por consenso; que delegan en la Institucién la parte
formativa que es propia del ambito familiar’. "Hay un grupo minoritario que no da
muestras de interés a lo que sucede con el joven estudiante”.
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Capitulo 2: Marco Tedrico de Referencia

2.1. Perspectivas acerca de la mejora en organizaciones educativas

Al analizar la institucién elegida, creemos necesario definir la postura
epistemoldgica desde la que centramos nuestra accién. Por eso, en primer lugar,
analizamos los paradigmas que consideramos significativos, para desde alli responder
a los objetivos propuestos sobre la historia institucional y la cultura de la Escuela del
Magisterio, para luego establecer cuales son los imaginarios que favorecen una cultura
colaborativa capaz de mejorar el desarrollo de una educacion de calidad y si los
profesores expresan identificacion con ellos.

La voz paradigma tiene un largo recorrido en la historia del pensamiento desde
que Platon, en diversos textos, la utilizara para significar leccion, ejemplo, copia o
modelo (esta dltima acepcién refiere a una representacién paradigmatica). Es, no
obstante, a partir del afio 1962, en el que el epistemélogo vy filésofo de la ciencia
estadounidense Thomas Kuhn (1990) publica The Estructure of Scientific Revolutions,
cuando el concepto paradigma pasa a ser un elemento central de la teoria de la ciencia.
De este modo, Khun utiliza el término paradigma para significar el sistema o conjunto de
supuestos tedricos, leyes, técnicas y valores adoptados por los miembros de una
comunidad cientifica.

Cuando un paradigma se impone, se caracteriza porque logra una economia
conceptual para explicar los eventos y por la capacidad de satisfaccion psicoldgica de
la comunidad cientifica. Si los cientificos se enfrentan a crisis 0 anomalias, adoptan una
actitud diferente hacia los paradigmas existentes, los cuales, aunque al principio
producen rechazo en la comunidad cientifica, con la paulatina demostracion de nuevos
hechos basados en esa aseveracion, el paradigma se va imponiendo entre los
cientificos hasta que es aceptado por la totalidad. Esto es asi porque a través del nuevo
paradigma se explican sucesos que hasta ese momento se ignoraban o desdefiaban
por no tener elementos adecuados y suficientes para su demostracion.

El paradigma rige el saber cientifico, establece los métodos y los limites de lo
gue es considerado ciencia y, a su vez, determina formas de pensar, sentir y vivir en
sociedad. El concepto paradigma no siempre es considerado Util, especialmente por
quienes entienden que la ciencia esta en una revolucion permanente. No faltan tampoco
interpretaciones que matizan el sentido con el que Kuhn utiliza esa voz, siendo al
respecto especialmente interesante la postura de Burell y Morgan (1979), quienes han
propuesto cuatro paradigmas para abordar el andlisis organizacional.

El funcionalista, caracterizado por propugnar una interpretacion de caracter
objetivista de las organizaciones, enfatiza la estabilidad y el desarrollo suave y
progresivo como mecanismo de cambio adaptativo (metéfora o modelo de la maquina
y el organismo); el interpretativo, de planteamiento mas subjetivo (la organizacion es un
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texto simbdlico); el estructuralista radical objetivista plantea el cambio radical de las

realidades estructurales (metéfora de la prision); el humanista radical propone que las
realidades son construidas subjetivamente y deben ser transformadas en profundidad.

Segun cudl sea el paradigma de referencia, la construccion de una teoria de las
organizaciones diferira en la naturaleza de los fenbmenos organizacionales (dimensién
ontolégica), en la forma de conocimiento de tales fendmenos (dimension
epistemoldgica) y en el tipo de vias a través de las que se estudian las entidades
organizadas (dimensién metodoldgica). Asi Gioia y Pitere (1990), partiendo de los
planteamientos de Burell y Morgan (1979), establecen diferencias paradigmaticas como
las que presentamos en la siguiente tabla:
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Tabla 1: Diferencias entre los paradigmas interpretativista, humanista
radical, estructuralista radical y funcionalista

PARADIGMA

Interpretativista

Humanista radical

Estructuralista radical

Funcionalista

Objeti-

Describir y explicar para
diagnosticar y
comprender

Describir y criticar para
inducir cambios

Identificar las fuentes de
dominio y persuasion con la
finalidad de conducir

Buscar
regularidades y
verificarlas con la

VOS cambios profundos finalidad de
predeciry
controlar

Construccién social de | Construccion social de la | Dominacion Relaciones y
la realidad realidad regularidades que
permiten
generalizaciones y
principios
universales
Intere-
teEr?(fos Interpretacion Descubrimiento de las Alineacion” Identificacion de
distorsiones que se causas
producen en la Macro fuerzas
comunicacion
Intereses a los que se Emancipacion
sirve
Descubrimiento a través |Analisis critico Liberacion a través del Mejora progresiva
del andlisis de cédigos: andlisis estructural mediante analisis
Enfo- |ihduccion, sin supuestos (identificacion de las fuentes |causal
que previos de dominacion y de los

puntos de influencia)
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Para acercarnos mas al posicionamiento de Burell y Morgan (1979) es necesario
tener presente el sentido con el que utilizan estos autores el término paradigma: a) Como
calidad de instrumento de clasificacion, una especie de mapa de carreteras que facilita
interpretar qué teoria sociolégica o filoséfica sirve de marco a las teorias
organizacionales. b) Como significante de tipos ideales de asunciones meta teéricas
contrapuestas y no como un término para referirse a explicaciones sustantivas
opuestas.
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Establecido el concepto paradigma, tiene gran importancia conocer el desarrollo
alcanzado en una comunidad cientifica concreta, en este caso, la que cultiva la
organizacién escolar. Segun Benno Sander (1994), se pueden analizar las teorias
organizacionales y administrativas a la luz de dos tradiciones filoséficas y sociol6gicas
contrarias: funcionalista e interaccionista. A través de un cuadro comparativo se
dimensionan las perspectivas y los criterios que forman parte de estos paradigmas:

Tabla 2: Perspectivas conceptuales y axioldgicas de gestion educativa con
sus respectivos tipos de mediaciébn y criterios de desempefio
administrativo

. i PERSPECTIVA PERSPECTIVA Criterios
Dimensiones
" FUNCIONALISTA INTERACCIONISTA Administrativos
Analiticas
Administracion Administracion Eficacia frente
Dimensién burocratica: estructuralista: a
Institucional mediaciéon normativa mediacién determinista objetividad
. ., Administracion Administracion Efectividad
Dimension . L
rupal integradora: dialdgica: frente a
grup mediacién ambivalente mediacién dialéctica totalidad
. ., Administracion Administracion Eficiencia
Dimension e - . .
o idiosincratica: interpretativa: frente a
individual L, ) L, . o
mediacion personalista mediacion reflexiva subjetividad

Empleando como vector analitico la dimension del comportamiento
organizacional, se identifican las semejanzas y diferencias entre las distintas
perspectivas de la gestion educativa para determinar y describir los indicadores de
calidad que definen la cultura organizativa.
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La administracion burocratica, fundamentada en el positivismo vy el
funcionalismo, se asemeja en algunos aspectos a la administracion estructuralista
basada en el materialismo historico. Aunque tengan fundamentos epistemolégicos
distintos, ambos enfatizan lo institucional y lo objetivo. La administracion burocratica se
basa predominantemente en los conceptos de Weber y Parsons, mientras que la
estructuralista se fundamenta en las interpretaciones de la epistemologia materialista
de Marx y Engels. Las dos se ocupan de las expectativas institucionales, son normativas
y enfatizan la objetividad de los hechos organizacionales y los actos administrativos. Sin
embargo, a pesar de las semejanzas entre ellas, la naturaleza de las normas y
expectativas institucionales, el significado de la objetividad y el concepto de estructura
son muy distintos.
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La administracion interpretativa y la idiosincratica -la primera de orientacion
antropolégica y la segunda de orientacion psicoldgica- acentdan la subjetividad de los
fendbmenos organizacionales y las acciones administrativas. En consecuencia, son
intrinsecamente distintas, ya que se fundamentan en diferentes filosofias sociales y
antropologias filoséficas. La idiosincratica se basa en el positivismo y el funcionalismo;
mientras que la interpretativa se fundamenta en el existencialismo, la fenomenologia, el
anarquismo y en la interpretacion humanista del marxismo. La administracién
idiosincratica es funcional, utilitaria e instrumental, la interpretativa es reflexiva y
sustantiva.

Segun Benno Sander (1994) y Dalin (2005), la revision histérica de las
perspectivas conceptuales y analiticas de la administracién educativa permite examinar
el papel de la mediacién administrativa en las escuelas y universidades, evaluar la
naturaleza de la calidad de vida y de educacién y valorar la aplicacion de los conceptos
de libertad, equidad, participacion y democracia en la gestion educativa; analizar y
comprender los imaginarios de calidad que definen la cultura organizativa.

El objetivo de tener en cuenta la teoria de la organizacion en nuestro estudio,
responde al hecho de que segun cual sea el modo en que se comprenda y explique el
funcionamiento de una institucién sera la manera en que se actle sobre ella para que
se produzca un determinado cambio. La forma en que se procure introducir e
implementar una mejora respondera al concepto que se tenga acerca de como es la
institucion y cémo funciona.

Dalin (2005) explica que, si bien es costumbre presentar la teoria de la
organizacion en términos de las distinciones tradicionales, como la teoria clasica, la
teoria humanistica y la teoria de los sistemas, a él le parecen insuficientes para explicar
la renovacion o transformacion organizacional. Este autor presenta cuatro perspectivas
de las organizaciones: 1) la estructural, 2) la humanistica, 3) la politica y 4) la simbdlica.
Luego, analiza las teorias integrales de Mintzberg, Senge y del grupo Sait Gallen que,
segun el autor, terminarian con las diferencias existentes entre las cuatro perspectivas
anteriores.
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Dalin (2005) analiza las caracteristicas de las escuelas teniendo en cuenta
primero, los aspectos que son considerados como tipicos en la mayoria de las escuelas;
segundo, las caracteristicas que representan una tendencia estable y de largo plazo;
tercero, los aspectos centrales de lo que entendemos por escuela. Entre las
caracteristicas menciona:
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a) Objetivos difusos: en las escuelas suelen tener un caracter en general poco
claro y frecuentemente en conflicto entre si.

b) Vulnerabilidad: las escuelas dependen fuertemente del soporte financiero y
muy pocas veces tienen recursos para auto gestionarse.

c) Baja integracion: los docentes trabajan por su cuenta en sus aulas. Existe muy
poca cooperacion entre las clases, los grados o0 afios y las escuelas.

d) Débil fundamento cientifico: se conoce poco acerca de la ensefianza-
aprendizaje en el aula, a diferencia de lo que sucede en otras organizaciones.

e) Falta de competencia: las escuelas existen. No importa lo que pase, su
existencia no esta basada en la calidad de su desempefio, por lo que las
escuelas no compiten entre ellas por lo que hacen.

Ademas de estas caracteristicas menciona los siguientes aspectos: objetivos
cambiantes; estandarizacion de la ensefianza; la autoridad es quien toma las
decisiones; baja participacion de los alumnos y padres en dicha toma de decisiones;
docentes aislados; débil conexion entre departamentos y unidades; fuerte supervision
sobre los alumnos; baja supervision a los docentes; poco control institucional;
innovacién pobre; falta de pensamiento sistémico; dificultad para evaluar la actividad
escolar.

El mismo autor considera que, aunque ninguna perspectiva de la organizacion
puede captar por si sola cada uno de los multiples aspectos escolares, si contribuyen a
entender a la escuela como una organizacion. Por ello desarrollamos a continuacion las
distintas perspectivas.

1) La perspectiva estructural se centra en la eficiencia de los procesos de trabajo.
Estos no se modificaran a menos que los cambios ocurran en el contexto y/o en la
tecnologia. A su vez, incluye en esta perspectiva la teoria del sistema abierto y la teoria
de la contingencia.

La teoria del sistema abierto hace referencia a la dependencia que existe entre
la organizacion y su entorno. Como el entorno esté siempre fluyendo, existe un dar y un
recibir constante entre ambos. Desde esta visidn, acaecen procesos recurrentes que
son necesarios para la supervivencia de la organizacion.

La teoria de la contingencia también se refiere a la relacién entre la organizacion
y su entorno, los cambios ocurridos en el segundo son los responsables de que se
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produzcan cambios en la organizacion. Con un caracter ecléctico dirdn que la manera
en que una organizacion se conformay la manera en que acttan sus directivos, depende
sobre todo de la situacion.
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Las organizaciones también pueden ser categorizadas como mecdénicas y
organicas. Las mecanicas se presentan en sociedades relativamente estables; son
complejas con una clara estructura jerarquica en donde las funciones vy
responsabilidades estan estrictamente definidas; sus actividades son muy
especializadas; unos pocos tienen el control total; el poder esta centrado en la cima y la
comunicacion, como regla es vertical. Las organicas suelen surgir en organizaciones
donde hay rapidos cambios en el entorno. Son relativamente chicas y simples en su
estructura; son bien atendidos los objetivos de las personas; el poder es compartido y
la comunicacion horizontal y vertical se busca intencionalmente; es comdn que una
persona desarrolle mas de una tarea; todos realizan su parte para asegurar que la
organizacion pueda ser comprendida en su totalidad por cada uno.

2) La perspectiva humanistica analiza cémo son utilizados los recursos humanos
y reconoce la necesidad de hacer modificaciones radicales en la division de roles,
influencias y formas de cooperacion y participacion activa. Todo esto solo ocurrira si
primero se producen cambios en los comportamientos y actitudes como en el
compromiso de todos sus miembros.

3) La perspectiva politica se focaliza en la distribucion de recursos y en el poder
de los diferentes grupos de interés del sistema. Si debe haber una redistribucion del
poder tendra que ser por necesidad.

4) La perspectiva simbdlica pone el acento en el significado que se le da a lo que
esta sucediendo en el sistema.

Por otro lado, Mintzberg (2007) sostiene que las escuelas poseen una gestiéon
débil debido a los objetivos cambiantes y poco claros. También considera que la mayoria
de lo que pasa en las organizaciones puede ser entendido como una interaccién entre
siete fuerzas diferentes:

1. Liderazgo o direccion: muestra una indicacion de hacia dénde esté orientada
la organizacion. Sin esa vision estratégica, es muy dificil que las partes de la
organizacién se muevan conjuntamente.

2. Eficiencia: busca optimizar la relacién entre el costo y los resultados. Todas
las organizaciones deben estar comprometidas con su productividad.

3. Profesionalizacion: implica el desempefio de la tarea con un alto nivel de
conocimiento y habilidades.

4. Concentracioén: algunas partes de la organizacion se concentran en atender a
mercados especificos. Sin esta especializacion seria dificil gestionar
organizaciones complejas.

5. Innovacion: hace posible a una organizacion descubrir y desarrollar nuevos
métodos, servicios y productos para los clientes y para ella misma.
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6. Cooperacion: se orienta a buscar y utilizar normas, tradiciones, convicciones
y valores comunes con el objetivo de moverse conjuntamente.

7. Competencia: como opuesta a la cooperacion; en las organizaciones se da
la competencia o lo que Mintzberg llama cada uno tira hacia si mismo.

2 UNCUYO
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Mintzberg (2007) considera que estas siete fuerzas estan potencialmente activas
en toda organizacion; si a una de ellas se le permite predominar, la organizacion
adoptara una forma anica que él denomina configuracion, con el consecuente efecto de
represion sobre las otras fuerzas. Si ninguna de estas fuerzas predomina, la
organizacion se encuentra en equilibrio; pero, a su vez, este estado puede llevarla a la
division. De alli que las fuerzas que denomina cataliticas -como son la cooperacion y la
competencia- juegan un rol esencial para el equilibrio de la organizacion.

Segun este autor, de acuerdo a la configuracion de la organizacién esta puede
ser:

a) Emprendedora: aparece cuando la gestibn y direccion predominan,
usualmente cuando un director juega un rol decisivo y dominante. Por lo general
se conforma en la fase de inicio cuando una fuerte visién y liderazgo son
necesarios para gue comience a moverse.

b) Mecanica: se da cuando la demanda por la eficiencia y la productividad es
importante. Es tipica de las organizaciones de gran tamafio y de aquellas que
necesitan un control extendido.

c) Profesional: usualmente se desarrolla cuando la profesionalidad y las
cualidades académicas son las fuerzas predominantes. Se establecen
procedimientos de alta complejidad que permiten que los profesionales tengan
una considerable libertad con respecto a sus colegas.

d) Adhocratica: surge en respuesta a la necesidad de innovacién. Se cuenta con
un equipo de profesionales que suelen trabajar bajo la presion de tener que estar
creando continuamente; generalmente trabajan en equipos en una plataforma
transversal y de manera interdisciplinaria.

e) Diversificada: aparece cuando la presién por una concentracién en productos
y servicios especificos se hace tan grande que lleva a que se desarrollen de
manera separada. Se caracterizan por una significativa delegaciéon y division;
cada departamento tiene mucha autonomia y se gobierna bajo normas y
lineamientos emitidos por un grupo pequefo.

Mintzberg (2011) consigna que la mayoria de las organizaciones atraviesan
varias transformaciones durante el curso de su existencia; sefiala que deben tenerse en
cuenta distintos aspectos sobre el proceso de cambio si es que se quiere atravesar las
transformaciones con éxito. Manifiesta que en las escuelas mucho se ha realizado por
lograr la configuracién mecanica, pero que existen fuerzas internas que la orientan hacia
una configuracion diversificada, en la que la division entre docentes aislados, el bajo
control institucional y la débil autoridad por la poca participacion en la toma de
decisiones es lo que predomina. Afiade que también muy poco se ha logrado en pro de
una dinamica que lleve hacia una configuracién innovadora; asimismo, indica que es
escaso lo que se ha hecho en la practica por obtener una configuracion profesional.
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También Senge (2010) expresa que las condiciones para el desarrollo de las
cinco disciplinas que él sustenta, son desfavorables para su aplicacion en las escuelas,
en gran medida, debido al hecho de que las escuelas se encuentran atrapadasen su
configuracion, producto de la influencia de la era industrial. EI dominio personal es, a lo
sumo, un proceso aleatorio que depende de la gente; el desarrollo de nuevos modelos
mentales raramente ocurre en las escuelas; so6lo algunas tienen formasproductivas de
ensefiar ensefiando; pocas desarrollan visiones comunes. La base parala organizacion
que aprende en las escuelas, es el mismo proceso de aprendizaje; proceso que
desarrolla la habilidad de los individuos para pensar y lleva a los alumnos a descubrir y
generar conocimiento y a desarrollar la motivacion para continuar aprendiendo.
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A continuacion, realizamos el andlisis del paradigma GEO (Globalizacién,
Empoderamiento, Orguestacion tecnoldgica), debido a que ha generado una fuerte
demanda a las organizaciones educativas del nuevo milenio en los diferentes paises.

Segun Buzai (1999) la importancia de la globalizaciébn no radica en sus
fundamentos tedricos, sino en su asociacion con practicas politicas, econémicas y socio
culturales que han impactado significativamente a las poblaciones de casi todos los
paises del mundo. En este sentido, la globalizacion es parte de la ideologia de corte
neoliberal, tiene su esencia en el funcionamiento mundial de la economia capitalista;
sirve para instituir un sistema econémico global dominado por grandes instituciones
financieras y firmas transnacionales que son sus principales beneficiarias.

Al margen de lo politico, el concepto de globalizacién corresponde al nacimiento
de una fase de la historia social mundial: la fase de integracion mayor del capitalismo,
que se ha venido perfilando desde mediados de 1970 y que, en esencia, representa una
reestructuracion general de la economia, la politica, la ideologia y la cultura internacional
con profundas implicaciones transnacionales. Es, a su vez, un proceso historico en el
que culminan, en gran medida, una serie de procesos iniciados durante la posguerra y,
al mismo tiempo, la génesis de nuevos procesos histéricos que delinean el
comportamiento social.

La mirada optimista del Banco Mundial, del FMI —Fondo Monetario Internacional—
, Grupo de los 7, desde fines de los 90 hasta la declaracion de la pandemia Covid,
sostenia que la privatizacion y transnacionalizacion del capital eran inevitables e incluso
deseables para la mayoria de las sociedades; tal discurso ofrece, ademas, la libre
competencia y el libre cambio, movilidad global del capital, la eficiencia econémica, el
bienestar, la democracia y un progreso social virtualmente ilimitado. Esta postura ha
sido favorecida por la declinacién vertical de las corrientes socialistas y la dificultad de
las fuerzas politicas nacionalistas afectadas por la globalizacion.

Todo esto tiene como base el capital financiero y las empresas transnacionales.
Las organizaciones comerciales y financieras multinacionales tienden a la
reestructuracion de un régimen que garantice la libre circulacion de mercaderias y
capitales por todo el mundo. En esta linea se inscriben la Organizacion Mundial de
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Comercio y la reestructuracion del Fondo Monetario Internacional. El resultado de estos
vaivenes en el mundo ha sido la formacion de economias abiertas profundamente
dependientes de los mercados externos, la inversion extranjera directa y el crédito
internacional, y, por lo tanto, altamente vulnerables en las perturbaciones
economicamente mundiales.

~~: UNCUYO

-"~L.; w, UNIVERSIDAD
W= NACIONAL DE CUYO

El paradigma GEO se complementa con el empoderamiento. Significa
potenciaciéon que es el hecho de delegar poder y autoridad a todos los miembros de la
institucion, es decir, que tanto los empleados, los administrativos, como los equipos de
todos los niveles de la organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin necesitar
la autorizacion de sus superiores.

Segun Zimmerman (2000) la idea en la que se basa es que quienes se hallan
directamente relacionados con una tarea son los mas indicados para tomar una decision
al respecto, pues poseen las aptitudes requeridas para ello. En inglés, empowerment y
su derivado to empower se utilizan en diversas acepciones y contextos, pero en espafiol
la palabra se halla en pugna con una serie de expresiones que se aproximan sin lograr
la plenitud del sustantivo. Asi, se homologa con potenciar, mientras caen en desuso
facultar y habilitar.

Potenciar a los miembros de una organizacién para que tomen decisiones en sus
respectivos ambitos, implica la aceptacion de responsabilidad por sus acciones y tareas.
Esto lo convierte en una herramienta de la calidad total que, en los modelos de mejora
continua y reingenieria, provee de elementos para fortalecer los procesos del quehacer
del liderazgo, da sentido al trabajo en equipo y permite construir un sistema funcional.
Consideramos como valiosas las premisas del empoderamiento las cuales deben ser
promovidas por la direccion de la institucion en cascada y en todos los niveles:
responsabilidad por areas o rendimientos designados; control sobre los recursos,
sistemas, métodos, equipos y condiciones de trabajo.

Ante el enigma de como integrar a la comunidad hacia el empoderamiento
Drucker (2017) manifiesta que se apela a tres elementos esenciales por fortalecer. Estos
son: 1) establecer relaciones efectivas, para el logro de los objetivos propuestos, y
sélidas, es decir que perduren y no dependan de un estado de animo volatil; 2) hacer
hincapié en la disciplina, fomentando el orden para que se pueda trabajar en un sistema
estructurado y organizado que le permita desarrollar sus actividades adecuadamente.
Ademas, es necesario que los roles estén definidos, que esté determinado
perfectamente el alcance de las funciones y responsabilidades de cada uno; 3) lograr el
compromiso, el cual debe ser congruente y decidido en todos los niveles, pero
promovido por quienes ejercen el liderazgo y son agentes de cambio. Esto incluye la
lealtad, la persistencia y la energia de accién, que es la fuerza que estimula, entusiasma
y convierte a las personas en lideres vitales.

Segun Senge (2015) todo esto se logra con el trabajo en equipo, el que obedece
a una filosofia de la accién. Solo con la canalizacion de energias para un objetivo comun,
se logra que se hagan las tareas que no pueden realizarse individualmente, y a esto se
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le llama sinergia. Justamente, la sinergia implica que las acciones simultdneas de
entidades separadas, tienen en su conjunto un efecto total mayor que la suma de sus
efectos individuales. Y esta existe cuando todas las areas de la organizacion se dirigen
al mismo objetivo. Lo que hace diferente a un equipo altamente efectivo es su liderazgo
participativo, su responsabilidad compartida, estar unidos con un propdsito, una
comunicacion excelente, la mirada puesta en la mision y visiobn de la institucion
educativa y los talentos creativos.
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El empoderamiento es, sin duda, una buena estrategia, pero, por si sola, es
incapaz de lograr un efecto positivo en la institucion, ya que involucra un gran esfuerzo
de todas las personas que forman parte de la misma al traducirse en una organizacion
renovada con capacidad para el aprendizaje permanente. Los cambios no solo
requieren esfuerzos y sacrificios, sino también un mejor ambiente para sus integrantes,
una mayor eficiencia, calidad y nivel de vida en todos los aspectos. Es esencial
desarrollar habilidades interpersonales para resolver problemas tales como los
conflictos con alumnos, padres, profesores y demas miembros de la comunidad
educativa, para la toma de decisiones, la participacién en reuniones, comunicar ideas,
organizar, etc.

Edward Deming (2012) relaciona el conocimiento profundo con la calidad.
Lograrla depende del uso que se le otorgue a tal conocimiento. A este lo define como
una mezcla de cuatro factores principales, de cuatro entendimientos: 1) de la psicologia
del ser humano; 2) de la manera en que la gente aprende; 3) del sistema bajo el cual se
trabaja; 4) del sistema de medicion usado para identificar la variabilidad en la produccion
y prestacion de servicios.

Es a partir de estas perspectivas que realizaremos mas adelante un analisis del
sistema en el cual se trabaja, es decir, la Escuela del Magisterio, y en ella, la manera en
que la gente aprende, tanto los estudiantes como el personal de la misma.

2.2. Relacién sociedad-cultura escolar, demandas y desafios

El mundo demanda una estrecha relacién entre el campo del conocimiento y la
sociedad. Asi, el sistema educativo debe estar al servicio de las necesidades que la
sociedad plantea, aunque en muchos casos pareciera existir un divorcio entre las
exigencias sociales vinculantes y la institucién educativa. Pérez Lindo (2017,48) afirma:

“este proceso sinérgico y de retroalimentacion entre la sociedad y el
conocimiento, si no se da en la actualidad, limita tanto el desarrollo
econémico como el bienestar social y el futuro de la organizacion
educativa...”

Si este proceso de retroalimentacion entre el conocimiento y la sociedad no se
da, el sistema educativo es irrelevante. Pérez Lindo (2017) manifiesta que la sociedad
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demanda a la educacién para que forme personas capaces de interactuar en el
cambiante entorno internacional, con destreza, audacia y tolerancia; personas capaces
de discriminar rapidamente entre la numerosa informacion existente, respetuosas del
entorno, deseosas de mantenerse al dia, pero altamente competentes; personas
creativas.
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Los cambios a nivel social son rapidos y vertiginosos. Se vivencia la experiencia
de lo esporéadico y efimero en los ambitos humanos, cientificos y técnicos. Se demanda
la capacidad de adaptacién rapida y la suficiente flexibilidad para captar y seguir esos
cambios. A nivel humano, se produce la experiencia de la ansiedad por el sometimiento
a la expectacion permanente hacia lo novedoso.

La vivencia de la impregnacion de lo tecnoldgico en el perimetro vital es otra de
las caracteristicas. Esto parece coincidir, en forma antitética, con el aislamiento del
hombre, con la disminucién de la cantidad y calidad en el cultivo de las relaciones
personales tanto familiares como intimas y comprometidas, con la falta de comunicacién
en un mundo globalmente comunicado, con la escasez de la participacion en sistemas
democraticos.

Los nuevos esquemas de organizaciébn en el marco internacional, se han
destacado por una serie de elementos que conforman un panorama poco claro,
caracterizado por constantes sobresaltos y cambios drasticos en todos los niveles. Ello
ha dado lugar al surgimiento de una nueva época, que se esta distinguiendo
principalmente por una incertidumbre frecuente sobre el futuro, en el cual cambian las
demandas de la sociedad y de las personas, cambia la situacion mundial, se proponen
nuevas reglas de juego, cambia el rol de los agentes permanentes y surgen nuevos
actores sociales. Para comprender estos fendmenos mencionamos algunas de las
transformaciones que se producen en el ambito social, productivo y educativo.

En lo social, de acuerdo con un Informe de la UNESCO/OCDE (2009), son varios
los fendmenaos que convergen en esta transformacion social; entre ellos se encuentran
la mundializacién de la economia, la migracion de fuerzas de trabajo, la desproporcién
demografica, el impacto de las nuevas tecnologias de la informacion y de la
comunicacion, la disyuntiva cultural, entre otros. La mundializacion de la economia,
tendencia de organizacién de bloques mundiales, lleva a la desregulacion de mercados,
al imperio de nuevas tecnologias basadas en la microelectrénica y la interdependencia
de mercados financieros. Sin embargo, este fenbmeno acarrea problematicas tales
como la incapacidad de los estados para controlar los mercados o para combatir el
desempleo, o bien, la desigualdad de ingresos y recursos.

Otro fenébmeno contradictorio es la migracion de fuerzas de trabajo caracterizada
por el desplazamiento de empresas a paises donde se encuentra mano de obra barata,
y por el traslado de profesionales extranjeros calificados con un nivel muy alto a esas
mismas compainiias, que generalmente contratan poco personal calificado.
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La desproporcion demogréfica es otro fendbmeno inquietante. Asi los paises ricos
tienen indices demograficos muy bajos y coexisten con un envejecimiento de los
pobladores; mientras que algunas regiones de Asia, el Pacifico, América Latina y Africa
se enfrentan a un crecimiento demogréfico intenso.
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Una variable de transicién hacia el siglo XXI ha sido la generada por las Nuevas
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion (NTIC) y las biotecnologias, pero los
paises que mas las necesitan no cuentan con las condiciones para poder emplearlas y
atender sus dificultades. La disyuntiva cultural ha conducido a nuevos esguemas 0
modelos culturales, a veces en forma ajena a los mismos sujetos; debido a ello se tienen
dos posturas: los que promueven la globalizacion e internacionalizacion de la cultura, y
los que propugnan respetar la identidad cultural segun los aspectos comunitarios y
linguisticos propios de cada region.

Senge (2017) manifiesta que en el ambito productivo y laboral, las
organizaciones empresariales- para adecuarse a las transformaciones del entorno
econdmico internacional y participar con buenos niveles de competitividad -se han dado
a la tarea de buscar una mayor eficiencia productiva, mejorar su calidad, flexibilizar su
produccién, encontrar nuevas formas de gestion y organizacion del trabajo, agrupar los
costos laborales y de capital, atender y comprender las diversas necesidades de los
mercados cada vez mas heterogéneos y reglamentados. Por ello, los empleadores
estan optando por contratar trabajadores, en cualquier nivel ocupacional, que
demuestren una formacion multifuncional o polivalente, es decir que sean capaces de
ajustarse y adaptarse a los cambios y asumir diversas funciones, ademas de manejar
técnicas y maquinarias diversas. Particularmente se requieren trabajadores que tengan
educacion, sean competentes, flexibles, emprendedores, responsables y eficientes.

Segun Pérez Lindo (2017) la globalizacién conlleva a una transformacion de los
sistemas educativos y se pueden apreciar dos grandes orientaciones respecto de dicha
transformacion. La primera desde la Educacién Superior como elemento fundamental
para fines de desarrollo nacional y regional a partir de la produccién del conocimiento
para mantener un adecuado nivel de competitividad, de innovacién y de progreso. La
segunda se orienta a establecer una fuerte tendencia a integrar y vincularla educacion
con la industria y el sector productivo.

Surge asi la necesidad de plantearnos si ¢, es compatible el concepto de sociedad
global con el ideal humanista de la formacion integral? Este interrogante se nos presenta
a partir de distintos elementos: la sociedad global conlleva un concepto también global
de educacion del individuo, comudn para todas las culturas, centrado en el aprendizaje
para aprender; sin embargo, bajo ese ideal se esconde el interés de algunos poderes
facticos, que dominan los medios de produccion, de convertir esa educacion global en
formacion productiva global: lo que interesa es formar buenos profesionales.

Segun Hargreaves (2003) las escuelas enfrentan problemas que deben atender
y que se originan en la necesidad de establecer conexiones conscientes y constructivas
con el mundo que las trasciende, por varias razones: como nunca antes, las escuelas
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no pueden cerrar sus puertas y dejar fuera los problemas del exterior, ya que estan
perdiendo el monopolio sobre el aprendizaje; en muchas partes del mundo las personas
experimentan una crisis de comunidad, y las escuelas brindan una de nuestras ultimas
y mayores esperanzas; los docentes necesitan mucha mas ayuda; la competencia en el
mercado, la eleccién parental y la autogestion individual, redefinen las relaciones de las
escuelas con sus entornos; las escuelas ya no pueden ser indiferentes a la vida laboral
gue espera a sus alumnos cuando ingresan en el mundo adulto.
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Junto a algunas virtudes de la globalizacién existen terribles desequilibrios que
la acompafian, no solo econémicos sino también sociales y culturales. La relacion de
cada sujeto con el mundo es muy diferente como lo es la construccién de su ambito
relacional global que es el conjunto de relaciones significativas que un individuo
establece con construcciones simbdlicas diferentes a las de su entorno y que le permiten
experimentar una convivencia con individuos de otros entornos. De alli que una de las
objeciones que presenta la globalizacion sea la posibilidad de comunicacion y
transmisién de la informacion, la homogeneizacién del mercado, la implantacion de
reglas de convivencia internacional, directrices de la ONU, acuerdos internacionales.

Entendemos que este concepto debe ser abordado desde la participacion en un
ambito relacional global comun, el cual tiene s6lo una via de realizacion, la interaccién
cultural. Esta parte de la asuncién de la dignidad de la persona y de la aceptacién de la
diversidad de las culturas en un dialogo constante e interactivo. Solo asi puede hablarse
del afianzamiento de una sociedad que puede forjarse a partir de una comunidad cultural
amplia, heterogénea y emancipada.

Esto se podria lograr a partir del acercamiento de las tecnologias a toda la
poblacion y, fundamentalmente, mediante la educacidén como factor de cohesion entre
diferentes culturas y realidades sociales. De alli que la idea que articula el concepto
global de la educacién del individuo sea aprender a aprender. Ya no interesa tanto
aprender contenidos especificos, sino tener la capacidad de estar en un continuo
proceso de aprendizaje en el sentido de que domine una herramienta que permita el
autoaprendizaje.

Segun el Informe UNESCO (2009) la educacién integral a escala global se
deberia construir en torno a cinco puntos: 1) El concepto de ser humano como referente
clave, una postura humanista que parte de la dignidad intrinseca que el ser humano
tiene para fortalecerse como persona. 2) La construccion transversal y critica de un
sistema axioldgico comparable. Al mismo tiempo que se le ensefia al educando los
valores y su sentido, se le han de dar las herramientas para revisarlos criticamente y
para que desarrolle su propia estructuracion axiologica, que al tiempo que sea coherente
con el desarrollo social surja de su propio constructo vital. 3) La aceptacion de la
diferencia como supuesto para crear estrategias educativas. Todos los seres humanos
comparten una misma dignidad intrinseca, pero son heterogéneamente personas
respecto de los demas seres humanos. Por lo tanto, la educacion no puede tender jamas
a la homogeneizacién sino a la convergencia cultural que es la construccion de un
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horizonte de presente solidario. 4) El ambito relacional comin como horizonte de
factibilidad como el conjunto de relaciones significativas que un individuo establece con
construcciones simbolicas diferentes a las de su entorno y que le permite experimentar
una convivencia global con individuos de otros entornos. 5) La democracia real como
Unico &mbito en que se puede desarrollar este proyecto educativo.

~~: UNCUYO
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Entendemos que los nuevos planes de estudio podrian considerar las destrezas
y las habilidades que la globalizacion demanda, de tal manera que no solo se preparen
profesionales especializados, sino también que sean capaces de crear y de desarrollar
nuevas tecnologias para no copiar esquemas de desarrollo que no se adaptan a las
realidades regionales de cada pais. Si bien hemos presenciado adelantos notables en
materia de educacion, salud, progresos tecnolégicos, en forma desigual, aun falta crear
las bases que permitan una mejor igualdad de oportunidades para todos. Y nuevamente
se hace necesario lograr pactos sociales al interior de cada pais, asi como pactos
internacionales que impulsen un nuevo orden de relaciones y orienten la cooperacién
hacia el desarrollo.

Fullan y Stiegelbauer (1991) subrayan que el rol de la comunidad en el inicio de
un proceso de cambio no es lineal, pero que en él se pueden analizar los siguientes
elementos: los grandes cambios demogréaficos crean una turbulencia en el entorno que
puede llevar a que se inicie el cambio o a un conflicto irreconciliable, dependiendo de la
presencia o no de otros factores; la mayoria de las comunidades no participan
activamente en las decisiones de cambio de los programas educativos; las comunidades
mas educadas son las que suelen poner mas presion a sus escuelas para que adopten
cambios académicos de alta calidad.

Dichos autores manifiestan que en el &mbito de la educacion es necesario hacer
las reformas en tres aspectos basicos: 1) reforma curricular, 2) renovacion de métodos
de ensefanza-aprendizaje, 3) reestructuraciéon de los sistemas de gestion y
administracion. La reforma curricular debera enfocarse a nuevos contenidos; es decir,
disefiar sistemas con ejes en las metodologias de aprendizaje, sistematizaciéon de
informacién y andlisis critico. Hacer uso de las tecnologias y desarrollar nuevas, lo cual
implica inversion en investigacion cientifica, que haya interrelacion entre las distintas
ciencias y asi poder realizar proyectos en los que participen investigadores del
conocimiento. Para aprender a respetar las diferencias y para comunicarse entre las
distintas culturas, son necesarios los estudios culturales y los idiomas. Asi, la funcién
del docente adquiriria un nuevo sentido como coordinacion del proceso de ensefianza-
aprendizaje que lleve al estudiante a desarrollar sus propias formas de aprendizaje
mediante el desarrollo de habilidades del pensamiento. Se deberia unir el estudio a la
practica formal, es decir que la teoria y la practica vayan juntas para que los alumnos
puedan tener experiencias con el mundo laboral al que se van a enfrentar al egresar de
la escuela; con ello los procesos educativos serian méas solidos y eficaces.
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Peter Drucker (2017) incluye a las escuelas de gestion oficial como instituciones
de servicio publico y dice que ellas deberan aprender a ver los cambios demogréficos,
economicos, sociales y tecnolégicos como oportunidades en un periodo de
transformacion acelerada. De otro modo, los cambios se convertiran en obstaculos y a
las instituciones les resultard cada vez mas dificil cumplir su mision al sostener
programas y proyectos que no pueden funcionar en un ambiente que se ha modificado.
Entiende que la necesidad de innovar es clara e indica que lo que tienen que hacer
ahora las escuelas es aprender a incluir en su sistema la innovacién y al empresariado
innovador. Asevera que de no ser asi se encontraran superadas por organizaciones
privadas que crearan nuevas y competentes instituciones de servicio publico al lado de
las ya existentes que seran obsoletas.

~~: UNCUYO
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La importancia de la globalizacién no radica en sus fundamentos teéricos sino
en su asociacion con practicas politicas, econémicas y socioculturales que han
impactado significativamente en las poblaciones de casi todos los paises del mundo. Tal
es el caso del covid 19 y su impacto en el sistema educativo a nivel global y nacional
durante el 2020.

Segun Pérez Lindo (2017), si el fin del desarrollo social es lograr el bienestar del
conjunto de la poblacién y, al mismo tiempo, preservar la capacidad de sustentacion del
medio ambiente para el presente y el futuro, en un marco de mantenimiento y de
refuerzo de los sistemas democraticos; se deberan buscar respuestas para crecer e
incorporar las escuelas positivamente a la economia mundial con mayores niveles de
equidad.

Por otra parte, segin la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo
Econémico OCDE (2016), la idea central y articuladora es que la incorporacion y la
difusién del progreso técnico constituye el factor fundamental para desarrollar una
creciente competitividad que permita elevar progresivamente la productividad y generar
mas y mejores puestos de trabajo. La capacidad surge, entonces, como un requisito del
crecimiento y la equidad en el mundo empresarial. Ello supone contar con recursos
humanos calificados capaces de agregar progresivamente valor intelectual y progreso
técnico a la base de recursos naturales de cada region. Este tipo de crecimiento coloca
en el centro de la atencién la calidad de la poblacién.

Segun Senge (2017) alcanzar esta calidad requiere un enfoque sistémico, es
decir, actuar sobre una vasta red de vinculaciones. Dicha red abarca la infraestructura
tecnoldgica, energética, el sistema educativo, las relaciones entre empleados y
empleadores, el sistema financiero, el ordenamiento institucional tanto publico como
privado. Dado que también supone una determinada cohesion social, se deben hacer
grandes esfuerzos de inversion en capacitacion, educacion, ciencia y tecnologia.

De alli la necesidad de invertir en educacion con el fin de transformar el sistema
educativo vigente que no condice con lo requerido socialmente en cuanto a calidad,
pertinencia, capacidad integradora y satisfaccion de las necesidades de la produccion.
Tanto la CEPAL en su Informe (2016) como la UNESCO/OCDE (2009 / 2016) proponen
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una transformacion educativa articulada simultdneamente en torno a los objetivos de
generacion de competitividad, buscando vincular las habilidades y destrezas necesarias
para desempefiarse productivamente en el mundo actual, y de generacion de
ciudadania, es decir, la transmision de valores de responsabilidad social, solidaridad y
formacion democrética. Como principales lineamientos proponen la integracion, dirigida
a fortalecer la capacidad institucional de los paises y la descentralizacion, orientada a
favorecer la mayor autonomia de la accién educativa y a promover la responsabilidad
de los agentes en relacion con los resultados.
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El desafio que se nos presenta es como adecuar las estructuras politicas a las
tendencias de los mercados internacionales; ello solo sera posible con una clara
prioridad para la educacion, la capacitacion laboral y la difusion de las capacidades de
aprendizaje continuo. Avanzar hacia un desarrollo sustentable exige, en primer lugar,
mayor educacion y conciencia ciudadana sobre una relacién arménica entre el hombre
y la naturaleza, y de los hombres entre si. Requiere también un sector publico
técnicamente calificado y con capacidad financiera para fortalecer su funcion de
regulador ambiental.

Son condiciones para el ejercicio de una ciudadania en el mundo de hoy:
distribuir equitativamente los conocimientos y la informacién, y poner al alcance de todos
los ciudadanos los medios para lograr un buen desempefio en los &mbitos de la vida
personal y social, es decir, en el mundo del trabajo, la vida familiar, la cultura, la
participacién politica y la vida comunitaria.

A su vez, el sistema politico demanda al sistema educativo ensefiar en
democracia, en valores y comportamientos especificos que deben ser transmitidos por
la escuela. Una sociedad democratica, solidaria y participativa reclama el aprendizaje
de los valores, las actitudes y las conductas basicas que hagan esto posible, y para ello
se debe ejercer la solidaridad y la participacién desde la infancia y a lo largo de toda la
vida.

Para cumplir con esta demanda, la institucién educativa, desde el nivel inicial
hasta el superior, debe construirse de manera tal que las conductas democréticas sean
no solo posibles sino necesarias para su buen funcionamiento. La UNESCO (2017)
manifiesta que: "La educacién es un derecho humano fundamental y un derecho
habilitador, es decir que posibilita el ejercicio de otros derechos humanos™.

Los establecimientos escolares funcionan de acuerdo con un conjunto de
caracteristicas organizacionales que determinan las posibilidades de aprendizaje de los
alumnos en la medida en que sus actores institucionales les ofrecen oportunidades para
el aprendizaje. Como dice Senge (2010), en una organizacion inteligente sus miembros
descubren cémo crear su realidad y como poder modificarla. Por lo tanto, se podra
definir la institucién escolar no exclusivamente por sus caracteristicas de organizacion,
sino también por las dindmicas que se generan en los procesos de ensefianza y
aprendizaje. Asi, en ella, se podra repensar la estructura organizativa, la organizacion
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del tiempo y del espacio, la configuracién del poder institucional y los modelos de
conduccion, gestion y supervision.
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Justamente, tal como lo sefiala Tunnerman (1999), toda regién requiere no solo
una reconversion del aparato productivo, un aumento de la productividad y la
competitividad en el contexto internacional, sino también el fortalecimiento de los
procesos democraticos, la asimilacion de los cédigos culturales de la ciudadania y la
busqueda de estrategias que contribuyan al proyecto utépico de un desarrollo
sustentable en el que todos encuentren mas y mejores oportunidades para si mismos y
sus comunidades. Y, en ese proceso, la escuela como institucién tiene mucho que decir
y hacer.

Debemos ser capaces de construir desde nuestra identidad cultural un modelo
propio de desarrollo sustentable que no excluya la apertura a la economia y a la
busqueda de una favorable insercién internacional. Las instituciones de educacion
deberan reafirmar los valores éticos y morales en la sociedad, procurando despertar un
espiritu critico, activo y participativo en sus estudiantes.

Ya en 1996 la Comisién Internacional sobre la Educacion para el Siglo XXI,
presidida por Jacques Delors, en su informe “La educacion encierra un tesoro” sefialaba
que mientras los sistemas educativos formales le daban prioridad a la adquisicién de
conocimientos, en detrimento de otras formas de aprendizaje, era necesario reconocer
gque se tenia que concebir la educacion como un todo. En esa concepcidn debieron
buscar inspiracion y orientacion las reformas educativas, en la elaboracién de los
programas y en la definicion de politicas pedagoégicas. Delors (1996,91) destacaba lo
siguiente:

“Para cumplir el conjunto de las misiones que le son propias, la educacion
debe estructurarse en torno a cuatro aprendizajes fundamentales que en el
transcurso de la vida seran para cada persona, en cierto sentido, los pilares
del conocimiento: aprender a conocer, es decir, adquirir los instrumentos
de la comprension; aprender a hacer, para poder influir sobreel propio
entorno; aprender a vivir juntos, para participar y cooperar con losdemas en
todas las actividades humanas; por ultimo, aprender a ser, un proceso
fundamental que recoge elementos de los tres anteriores. Por supuesto,
estas cuatro vias del saber convergen en una sola, ya que hay entre ellas
multiples puntos de contacto, coincidencia e intercambio”.

Por otra parte, si bien la democracia esta incorporada a nuestra cultura politica,
existe el problema que adn los gobiernos democraticos no han logrado ofrecer un nivel
de bienestar aceptable para todos los sectores de la poblacion, lo cual genera poca
credibilidad en este sistema. El desafio para nuestros paises es como fortalecer las
instituciones democraticas. Tendra que haber una cierta sensacion de equidad social
para lograr la estabilidad que el desarrollo sustentable requiere.
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Se presentan distintas exigencias en un mundo globalizado. El principal desafio
de los sistemas educativos es ofrecer una propuesta significativa y adecuada para
enfrentar las demandas actuales y futuras como resultado de las profundas
transformaciones econdmicas, sociales, culturales y politicas. La escuela, como
institucion de la sociedad, recibe el embate de estas transformaciones, pero aun tiene
poca capacidad para ofrecer respuestas. Se la analiza y cuestiona desde dentro y fuera
de ella; unos y otros coinciden: la escuela latinoamericana como organizacion esté en
crisis. Y esta en crisis porque ha permanecido casi inmévil en medio de una sociedad
cada vez mas cambiante. Est4 en crisis porque los nuevos contenidos y las nuevas
estrategias pedagogicas que se intentan no dan frutos, en gran medida porque no estan
acompafiados por una renovada organizacion del aula y de la institucién. Y estos
cambios son hecesarios, sin ellos es imposible hacer realidad las propuestas educativas
innovadoras.
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Por eso, la crisis vista con un criterio generalizador, aparece como un profundo
y necesario movimiento de reordenacion y de modificacion de pautas y de estructuras
vitales de mayor o menor amplitud segun los casos. Los intentos por solucionar la crisis
escolar parten de una mirada al entorno, y asi surge la necesidad de establecer los
cauces para gue la escuela asimile la realidad social, se abra a la comunicacion con el
medio que la rodea y enfrente las nuevas situaciones que le presenta la revolucién
tecnolégica y que son: gran velocidad en los cambios, globalizacion, el papel que
adquiere el conocimiento en término de crecimiento econémico de los paises, la
inteligencia artificial o creaciébn de nuevos espacios con posibilidades de distribuir
informacién y conocimiento a cualquier &mbito, conformando sistemas de comunicacién
gque evidencian capacidad de modificar los procesos mentales y hasta el pensamiento.

Desde la escuela habra que desarrollar en los jovenes la capacidad para pensar,
para abstraer, para interactuar, para adaptarse a diferentes roles, flexibilizarse,
expresarse, tomar decisiones, para el liderazgo y, sobre todo, capacidad para
desarrollar actitudes éticas, rescatar los valores; educarlos para la vida y para toda la
vida. La escuela debera darles una formacién polivalente que los prepare para la
adaptacion a un mundo de grandes cambios, no como algo excepcional sino como algo
cotidiano.

Sostenemos que la escuela, como toda institucion, es un ambiente disefiado de
organizacion social conformado por un grupo de personas que se organizan para
trabajar en forma mancomunada y en un mismo sentido, expresa la posibilidad de lo
grupal o colectivo para regular el comportamiento individual. La institucién educativa
cumple un rol socialmente necesario y conservador, el de mantener la cohesion de la
sociedad en su conjunto, de valorar y transmitir el patrimonio cultural, sin dejar de lado
las posibilidades de ser innovadora.

La escuela debe funcionar como un todo, donde sus partes estén perfectamente
articuladas y organizadas. Para que esto suceda, debe existir una comunicacion entre
las partes lo mas fluida posible. Los estudiantes no deben recibir mensajes

37



A= UNCUYO | ff].
T S v | FACUTAD OE

FILOSOFIAY LETRAS
contradictorios porque eso perjudica notoriamente su aprendizaje. Es necesario superar
los egoismos, las rivalidades y las actitudes pequefias, crear el imprescindible clima de
afectividad, compromiso y colaboracion para que la institucion funcione como un todo
armonico. Esto es, que todos sus integrantes sean parte responsable de lo que sucede
dentro de ella, de alli el compromiso que debe existir en cada uno por contribuir desde
su lugar para el continuo perfeccionamiento de la institucion que integra.

Asi, entendemos que la escuela es una organizacién que se construye sobre la
comunicacion, cuya base es la participacion de sus miembros en la generacién y
apropiacion de los conocimientos, en el intercambio de experiencias, en el
reconocimiento de su propia situacion social y en la recuperacion de su cultura y de su
pasado. El proceso de transformacion de la escuela pasa por cambios fundamentales
en la organizacién de la misma y en los modos de gestionar la institucion. Los aspectos
mas relevantes de la gestion educativa son la organizacion y la comunicacion
institucional, estan ligadas intimamente ya que la organizacion posibilita o no la
comunicacion y, a su vez, la organizacion se concreta a través de la comunicacion.

La comunicacién es un proceso complejo, con multiples implicaciones, que llega
a formar auténticas redes de comunicacién plural, con gran trascendencia segun la
rigueza y frecuencia de las mismas. Es un instrumento por medio del cual la
organizacion se abre al entorno. Entonces, la gestion para ser participativa, debe
apoyarse en una necesaria intercomunicacion. La comunicacién es necesaria para
conseguir eficacia, no solo estimula la participacién, sino que ademas favorece la
cohesion del grupo humano. Sin una comunicacion fluida y constante no es posible
mantener una comunicacion educativa centrada en las relaciones humanas. Refiere no
solo a transmisién de hechos, ideas, opiniones, decisiones, sino también al dialogo que
esta basado en los hechos, que promueve ideas y opiniones y adopta decisiones. Asi,
la comunicacidén se convierte en una parte importante del proceso de gestion.

El grado de participacién de cada individuo es importante cuando se concibe la
organizacion como un sistema abierto, dentro del cual se crean relaciones en forma de
red mas o menos compleja en comunicacion también con su entorno. En la escuela la
participacion es mas importante a causa de su objetivo. La participacion en la gestion
educativa es el poder real de formar parte activa en la elaboracion y desarrollo del
proceso pedagdgico tanto a nivel micro social como macro social de todos los que
intervienen en el mismo: alumnos, docentes, directivos, padres, grupos de interés. Pero,
la participacién eficaz no es un fin sino un medio destinado a captar las energias
creadoras de sus miembros y a vencer las resistencias al cambio.

Compartimos con Bolivar (2000) cuando dice que la cultura del centro escolar,
como contexto social de trabajo, es vital para el éxito o fracaso del cambio. A su vez, el
cambio supone una mejora cuando se genera desde la escuela y esta se capacita para
desarrollar su propia cultura innovadora.

Se viven climas institucionales distintos en escuelas organizadas segun
esquemas piramidales (donde las decisiones bajan verticalmente:
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Director - Vicedirector — Secretario — Profesor — Alumno) que en las escuelas
organizadas democraticamente (Equipo directivo, docente, asesor, administrativo,
apoyo docente) en las que los problemas, alternativas de solucion y decisiones se
tramitan, proponen, discuten y optan entre los aportes surgidos en la interaccion
horizontal entre sus miembros. Solo desde este ultimo estilo de organizacion y gestion
institucional la escuela podra volver a encontrar su sentido mas propio, su significacion
misma como institucién educativa. EI compromiso de todos los actores, la creaciéon de
reales canalesde participacién, el ir aprendiendo de a poco en la cotidianeidad del
quehacer escolar las formas y las estrategias del compartir, disentir, respetar, escuchar,
proponer, acordary atreverse colectivamente a crear, sostenidos todos por el ideal
comun de jugar el rol demandado, es lo que posibilitard a la escuela su propia
transformacion.
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La gestion es transformadora y se explica mediante tres conceptos clave: -
reflexion, decision y liderazgo - de acuerdo con el IIPE-UNESCO (2003), su finalidad es
integrar una nueva forma de entender y conducir la organizacion escolar. También
tomamos referencias del movimiento de reforma educativa denominado gestion
centrada en la escuela. Murmane (2006). Modelo conocido en todo el mundo desde los
afios 90 y que parte de algunos supuestos como los siguientes: a) facultar a las
comunidades escolares en la toma de decisiones para la planificacion de la mejora
escolar; b) asignar facultades para facilitar la rendicién de cuentas; ¢) empoderar a las
escuelas a través de un modelo de gestion participativo en el que los profesores,
directivos y padres asuman mayores responsabilidades respecto de las actividades
educativas en beneficio del aprendizaje de los alumnos.

Esta gestion transformadora busca operar en los distintos niveles que componen
la trama institucional con vistas a facilitar y promover los cambios que permitan construir
y reconstruir instancias de mejora en la escuela. Estos cambios se plasman en la
elaboracion del Proyecto Educativo Institucional cuyo objetivo es la transformacién del
modelo pedagdgico-didactico, buscando mejorar la calidad de la educacion a partir de
la identidad de la comunidad escolar, orientados por la vision institucional deseada por
todos.

La gestidon es participativa cuando se considera a los miembros de la escuela
como personas maduras, capaces de tomar decisiones con cierta autonomia, sujetos
de iniciativa, creatividad, colaboraciéon, entrega. Supone una direccion que no solo
ofrece oportunidades para tomar parte en las decisiones que les afectan, sino que
genera condiciones para que construyan nuevos significados a las experiencias
compartidas en la tarea diaria. Implica aprender a participar compartiendo con otros el
camino, esto es: redefinir los problemas, descubrir necesidades, fijar objetivos
compartidos, evaluar y ajustar teniendo en cuenta que las decisiones signifiqguen un
aprendizaje responsable. Y para ello es necesario que sus miembros cuenten con la
informacion disponible, un tiempo suficiente de reflexiéon y discusion, y los mecanismos
democraticos que faciliten que cada uno sea tenido en cuenta y deba renunciar a la
comodidad del no compromiso.
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En este proceso de aprendizaje, se involucra tanto a los directivos como a los
profesores y alumnos, resignificando la funcién de liderazgo y convocando a participar
en las actividades que se pueda realizar en el &mbito escolar. Las instancias de
participacion deben reconocer las competencias especificas de las personas, sus roles
en la institucion y el tipo de tareas predeterminadas segun el rol. Es posible distinguir
niveles de participacion en la informacion, la consulta, la decision, el control y el
seguimiento de las decisiones y acciones comprometidas. Reconocer la existencia de
esos hiveles de participacion implica reconocer las diferencias y articularlas en el
proyecto comun.
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Segun Pérez Lindo (2017) se esta viviendo la etapa de la posmodernidad,
entendida como la época en que la cultura en sentido amplio ha sido organizada por los
medios de comunicacién y especialmente por la estética y la ideologia televisiva. Y que
estos cambios producidos en la sociedad han transformado los modos de concebir las
funciones de la escuela media. La escuela, como institucion de la sociedad y cuyas
funciones son instructivas, sociales e integradoras, recibe el embate de estas
transformaciones, pero adn tiene poca capacidad para ofrecer respuestas.

2.3. El conocimiento sobre los procesos de mejora

Para comprender los procesos de mejora en las instituciones, empezamos por
definir el término calidad que en latin significa cualidad, manera de ser; su significado
espafol es propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permite
apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie.

Las definiciones de calidad han sufrido un proceso evolutivo que va, desde
aspectos puramente cuantitativos relacionados con la calidad técnica de un producto a
través de procesos de manufactura, hasta un enfoque acorde a las necesidades del
usuario que satisfaga los requerimientos del cliente. No obstante, existe hoy un acuerdo
general en el sentido que es el usuario y no el productor quien en ultimo término decide
si un producto o servicio tiene calidad. El cliente, la persona que usa o se beneficia de
un producto o proceso, juega un rol clave en el mejoramiento de la calidad porque es él
quien define en primer lugar la calidad.

En el &mbito empresarial el concepto de calidad ha sido vinculado con la filosofia
de la calidad total. En este sentido, existen importantes aportes para gestionar las
empresas segun este nuevo paradigma, basado en una serie de principios y
fundamentos que sefalaremos mas adelante. Sin embargo, Sanchez (2001) - tratando
de ampliar el término- menciona que la calidad total es una filosofia, una cultura, una
estrategia, un estilo de gerencia que posibilita y fomenta la mejora continua de la calidad.
Pero, més alla de cualquier expresion, debemos acotar que el significado de calidad es,
en ultima instancia, de esencia filosoéfica.
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El significado atribuido a la expresion calidad de la educacion incluye varias
dimensiones o enfoques, complementarios entre si. Toranzos (2000) sostiene que en el
ambito educativo la calidad puede considerarse en varias dimensiones.
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En un primer sentido el concepto de calidad puede ser entendido como eficacia:
una educacion de calidad seria aquella que logra que los alumnos realmente aprendan
lo que se supone deben aprender al cabo de determinados ciclos o niveles. Esta
dimensién del concepto pone en primer plano los resultados de aprendizajes
efectivamente alcanzados por la accion educativa.

Una segunda dimension del concepto esta referida a qué es lo que se aprende
en el sistemay a su relevancia en términos individuales y sociales. En este sentido, una
educacién de calidad seria aquella cuyos contenidos responden adecuadamente a lo
que el individuo necesita para desarrollarse como persona y para desempefarse
adecuadamente en los diversos ambitos de la sociedad. Esta dimensién pone en primer
plano los fines atribuidos a la accidon educativa y su concrecion en los disefios y
contenidos curriculares.

Finalmente, una tercera dimensiéon es la que se refiere a la calidad de los
procesos y medios que el sistema brinda a los alumnos para el desarrollo de su
experiencia educativa. Desde esta perspectiva una educacion de calidad seria aquella
que ofrece un adecuado contexto fisico para el aprendizaje, un cuerpo docente
preparado para la tarea de ensefiar, buenos materiales de estudio y de trabajo,
estrategias didacticas, etc. Esta dimension pone en primer plano el analisis de los
medios empleados en la accion educativa.

Compartimos con Toranzos (2000) que las tres dimensiones del concepto son
esenciales a la hora de referirnos a la calidad de la educacion.

Por otra parte, en opinién de Navarro (2002) la educacion de calidad es la que
logra resultados que permiten el progreso y la modernizacién. Elevar la calidad es
entonces encontrar los medios necesarios para el logro de los fines; midiendo los
resultados, se adecuan los medios pertinentes.

De acuerdo con lo sefialado por Arrien (2001) la calidad parece estar muy
asociada a los procesos y resultados del desarrollo educativo del alumno, se manifiesta
en sus aprendizajes relevantes como sujeto, haciendo que este crezca personal y
socialmente mediante actitudes, destrezas, valores y conocimientos que lo convierten
en un ciudadano util y solidario. Desde una vision global e integral, la calidad de la
ensefianza es el resultado de un conjunto de procesos que conducen a su obtencion,
de manera que para mejorar la calidad se deben analizar los procesos intermedios 0
coadyuvantes, en diversos grados de los aprendizajes y no solo su resultado final.

La evaluacion critica de las grandes tradiciones filoséficas en funcion de distintos
tiempos histéricos y dominios geograficos ofrece explicaciones esclarecedoras de la
realidad educativa y permite generar percepciones valiosas para la conceptualizacion
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de variadas perspectivas en los estudios sobre organizacion, administracion y gestion
educativa.
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El concepto de calidad de la vida humana es un criterio clave para guiar el
analisis de las organizaciones sociales y de la educacién. Es un concepto que, por su
naturaleza, no puede ser definido ni delimitado con precision. Con frecuencia se usa
para afirmar una situacién de vida Optima, implica una tendencia positiva, se percibe
como estar mejor. Si se pregunta a unas personas qué es lo que mas desea para el
futuro, es muy posible que responda que desea tener calidad de vida para ella y para
toda su familia, es un concepto que hace referencia a la superacién, a la mejoria, al
progreso en la vida, a conseguir metas, a tener un futuro mejor, a estar preparado para
vivir mejor.

Aunque con frecuencia se la interpreta como una condiciéon Unicamente del
presente, segun Schutz y Luckmann (2004) la calidad de vida se refiere también al
pasado y al futuro, ya que las experiencias pasadas forman parte de la comprension del
mundo de las personas en el presente, e indiscutiblemente, son parte de su vida. Pintos
(2005) manifiesta que la funcién primaria de los imaginarios es la elaboracién de
instrumentos de percepcion de la realidad social construida como existente de verdad.

Ciertamente, las experiencias futuras se cimientan tanto en el pasado como en
el presente, ya que en ambos las personas se preparan para vivir en el futuro, no solo
se puede esperar satisfacer las necesidades del presente y no se puede pensar en tener
calidad de vida solo por unas horas, dias, semanas. La calidad de vida implica
necesariamente pensar en el mafiana, en el futuro préximo y también en el lejano, y
estar preparado para vivir los acontecimientos que se presenten, estar dispuesto a
enfrentar obstaculos y superar dificultades. Cada persona manifiesta diferentes grados
de satisfaccién y aun consiguiendo lo mismo tendra un sentimiento de satisfaccion
diferente.

El esfuerzo de un individuo por satisfacer todas sus necesidades y deseos para
alcanzar una buena calidad de vida, es una meta que no se puede describir hasta el
momento en que se alcanza; sin embargo, no se puede afirmar con precision cuando
esta se ha alcanzado, ya que surgen nuevas necesidades y nuevos deseos conforme
va avanzando nuestra vida, de manera que no existen limites. Lo que antes se podia
considerar satisfactorio hoy puede no considerarse asi, y lo que hoy nos satisface quizas
mafiana no lo haga, la satisfaccion no tiene circunscripciones y por lo tanto la calidad de
vida tampoco. Si bien algunas de sus dimensiones tienen sus propios parametros
cuantificables y mensurables como el ingreso, la salud, la educacién, entre otros, la
satisfaccion con la vida no implica una meta final, solo metas parciales que acompafian
y significan la vida.

Segun Tuan (2007) la contaminacion, la inseguridad, las malas condiciones del
transporte publico, de los equipamientos y servicios de infraestructura; las malas
condiciones materiales y de disefio de las viviendas, tenderan a pasar inadvertidas en
la medida en que los habitantes aprenden a vivir en ese lugar.
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A pesar de reconocer el impacto negativo y positivo que produce en las personas
el trabajo, las relaciones sociales, su vivienda, ingreso, salud, entre otras dimensiones
de la calidad de vida, todavia se tiene una idea muy pobre de cudles dimensiones
subjetivas son mas sobresalientes para los individuos.
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Precisamente con base en lo anterior Diaz (1998) sugiere que en la valoraciéon
sobre calidad de vida no se considere solo el tiempo presente, sino también los posibles
efectos en el futuro, tomando en cuenta los imaginarios y las expectativas de las
personas. Es decir, hay que considerar el tiempo en la valoracion, asumiendo las fuerzas
de cambio de la sociedad, estimando las contracciones y desviaciones, asi como los
procesos de adaptacion.

La satisfaccién por la vida se manifiesta en el tiempo, y también en el espacio -
en este sentido - los analisis y metodologias para medir la calidad de vida al preguntarle
a la gente sobre sus satisfacciones e insatisfacciones seran inevitablemente
incompletas. Hay una verdadera brecha entre cémo la calidad de vida es vista por los
investigadores y cOmo es vista por los actores mismos. La controversia en torno a este
concepto en los circulos académicos nos remite a la filosofia de la ciencia, la politica del
conocimiento, el modelo de sociedad y el concepto de ser humano como actor individual
y social. Es posible pensar en distintos tipos o dimensiones de calidad de vida humana,
por ejemplo, calidad instrumental frente a sustantiva y calidad individual frente a
colectiva. En nuestro caso, adoptamos un concepto integral, de tal forma que calidad
sustantiva incluye la instrumental, y calidad colectiva comprende la individual.

Como el ser humano busca integrarse en una sociedad concreta con la mision
de participar en su organizacién y funcionamiento, el primer paso sobre el cual se
asienta la calidad de vida, es la libertad y el ejercicio de la libertad individual socialmente
vinculado al principio de equidad, es decir, la construccion de una sociedad libre y
equitativa en donde se combina el interés individual con el compromiso social. La
estrategia para la construccion de una forma cualitativa de vida humana es la
participaciébn comprometida con la promocién de la democracia politica y la practica
efectiva de la democracia social capaz de enfrentar las desigualdades econdmicas,
politicas y culturales que amenazan la calidad de vida y de la educacion.

Ademas, la participacion democratica favorece la solidaridad y el ejercicio
efectivo de la justicia social. Asimismo, promueve la conciencia politica y la organizacion
social para la autogestion de la comunidad y la preservacion de la naturaleza. En la
educacion, la participacion democratica favorece la construccion libre y solidaria del
conocimiento y su distribucion equitativa y efectiva.

En el Proyecto Mundial UNESCO/OCDE (2016) la calidad se refiere a todas las
funciones y actividades principales: calidad de la ensefianza, de la formacién y de la
investigacion, lo que significa calidad del personal, de los programas y calidad de los
aprendizajes, de las infraestructuras y el entorno de la institucion.
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Entendemos que el mejoramiento de la calidad busca, entonces, garantizar la
total y pronta adecuacion del ser y quehacer de la educacion a su deber ser, teniendo
presente que la calidad es un concepto multidimensional, que incluye caracteristicas
universales y particulares en relacién con los distintos contextos.
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Corresponde asi, mejorar y elevar en forma constante la calidad y la pertinencia
de la educacion; para ello habra que promover los procesos sostenidos de
autoevaluacion en las instituciones, como criterio central, a fin de garantizar la calidad
del servicio educativo que ofrecen. Desde las propias instituciones, se deben definir las
politicas, los criterios y estandares de calidad y pertinencia, los incentivos para promover
y mejorar el desempefio de los docentes e investigadores y garantizar un perfil de egreso
adecuado al contexto. Para ello, las instituciones deben contar con plena autonomia y
libertad académica y, al mismo tiempo, poseer una profunda conciencia de su
responsabilidad y una indeclinable voluntad de servicio en la busqueda de solucionesa
las demandas, necesidades y carencias de la sociedad.

La autoevaluacion de los niveles de calidad y pertinencia, exige a las escuelas
mantener una capacidad institucional y colectiva de andlisis critico, de anticipacion y
vision prospectiva para formular sus propios planes, metas y programas que sirvan de
referencia directa con el fin de mejorar. Esto permite contar con mecanismos
organizativos dotados de un alto grado de flexibilidad y agilidad, de respuesta
anticipatoria, para encarar creativa y eficientemente un devenir incierto en muchos
casos.

Segun Burell y Morgan (1979) se debe analizar la definiciébn de calidad en
relacién con el modelo de organizacién. Asi, en una organizacién mecanicista la calidad
se entiende como el ajuste a los estandares de rendimiento. En un modelo organicista
se define como la satisfaccion del cliente, con ajuste a los estandares de rendimiento.
Desde un modelo cultural se refiere a la satisfaccion de los distintos grupos constitutivos
de la organizacién, exige satisfaccion de los clientes.

Ainscow y Hopkins (2018), del Instituto de Educacion de Cambridge expresan
gue para lograr la mejora de la calidad de la educacion para todos hay que tener en
cuenta la adaptacion de las demandas externas con las posibilidades y caracteristicas
propias de las escuelas, para asi comprometerse con iniciativas para el desarrollo y
mejoramiento de la calidad con la colaboracién de todos los miembros.

La mejora escolar constituye un esfuerzo continuo y sistematico destinado a
conseguir un cambio en las condiciones de aprendizaje y en otras condiciones internas
relacionadas con estas en una 0 mas escuelas, con el objetivo Ultimo de cumplir las
metas educativas de manera mas efectiva.

Segun Dalin (2005) desde una perspectiva simbdlica los cambios se dan por
diferentes razones; los miembros de la organizacion tratan de hacer las cosas mejor y
estan imbuidos en una ceremonia que se llama cambio. Ceremonia a menudo
satisfactoria; viejos problemas, gente nueva, idoneidad, discusién de cuestiones
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importantes que se colisionan y fusionan entre sus miembros para transformarse en
nuevos mitos y nuevos mandamientos culturales.
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Es muy dificil acordar una Unica definicion de mejora escolar sin que se comparta
una visién comun de las organizaciones, lo cual implica una vision comun sobre la
sociedad, la educacion y el aprendizaje. En definitiva, la mejora escolar es una cuestién
gue atafie a los valores e imaginarios que se sostienen y que tienen sentido en la medida
en que se propicie una mejor escuela para los alumnos y para los docentes.

Compartimos con Hopkings (1996,79) cuando asevera que la mejora escolar se
centra en los logros de los alumnos y la capacidad de las escuelas para gestionar el
cambio:

“Consideramos la mejora escolar como un abordaje distintivo del cambio
educativo que realza el logro de los alumnos, asi como fortalece la
capacidad de la escuela para gestionar el cambio. En este sentido la
mejora escolar consiste en elevar los logros de los alumnos, centrandose
en el proceso de ensefianza aprendizaje, y en las condiciones que le dan
soporte”

En el mismo sentido, Stoll y Fink (1999, 88) indican que la mejora escolar es
Unica porque el contexto de cada escuela es Unico, es decir que las escuelas dirigiran
el proceso de las reformas de maneras diferentes porque lo que no puede proponerse
€s un proyecto comun para todas. Algunas precisiones que hacen estos autores:

“Definimos en este libro la mejora de la escuela como una serie deprocesos
recurrentes y concurrentes en los cuales una escuela aumenta los
resultados del alumno; centra su atencion en el aprendizaje y laensefianza;
construye la capacidad de ocuparse del cambio al margen de su
procedencia; define su propia direccién; valora su cultura actual y trabaja
por desarrollar normas culturales positivas; cuenta con estrategiaspara
alcanzar sus objetivos; estimula las condiciones internas que intensifican
el cambio; mantiene el impetu en periodos turbulentos; supervisa y evalla
Su proceso, progreso, logro y desarrollo”.

Desde este enfoque ¢ La Escuela del Magisterio procura que los alumnos logren
desarrollar su pensamiento critico, capacidad de aprendizaje y autoestima? ¢Que los
profesores tengan oportunidades para el aprendizaje profesional e incremento de la
responsabilidad, logrando aprendizajes cualitativamente mejores y una mayor
participacion en la toma de decisiones?

Entendemos que la cultura escolar es fundamental en el proceso de mejora de
la calidad ya que la cultura es un conjunto de valores, normas y creencias que
caracteriza el mundo simbdlico de los miembros de una organizacién. Segun Bolivar
(2012) los que mas apoyan la innovacion son los grupos culturales que se sustentan en
la colaboracion, los que tienen altas expectativas en los alumnos y profesores, los que
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alcanzan consenso acerca de los valores, apoyo del entorno y promueven profesores
gue puedan asumir liderazgo.
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Consideramos que la cosmovision y la organizacion escolar son fundamentales
en el proceso de mejora, porque la estructura organizativa esta formada por valores que
configuran su cultura. La mejora escolar tiene mayor resultado cuando existe un foco
claro y practico para el desarrollo del esfuerzo y cuando se determinan y se consensuan
las prioridades institucionales.

Las condiciones para la mejora escolar funcionan en y al mismo tiempo con el
plan estratégico y las prioridades que la escuela ha determinado por si misma. Ainscow
y Hopkins (2018) mencionan seis condiciones: 1) desarrollo profesional, 2) compromiso,
3) investigacion y reflexion, 4) liderazgo, 5) coordinacion y 6) planificacion. Finalmente,
sostienen que la estrategia para la mejora escolar necesita ser desarrollada uniendo las
prioridades con las condiciones.

Teniendo en cuenta el modelo de direccién y gestion de calidad total considerado
por Spencer (1994) entendemos que el objetivo general de la direccion escolar es la
mejora de la calidad. Como se dijo, definimos la calidad como la caracteristica que
permite satisfacer los aprendizajes de la comunidad educativa. Asi, se crea una voluntad
firme de mejora de la calidad. Los que dirigen y el sistema escolar son los responsables
de la calidad. Los profesores, el personal de apoyo docente, etc., participan en la toma
de las decisiones, realizan las tareas necesarias para alcanzar la calidad pretendida y
se comprometen en actividades de perfeccionamiento. La organizacién se desarrolla
horizontalmente en una configuracién que tiene su origen y término en el alumno. La
transformacion, la mejora permanente y el aprendizaje son constantemente
incentivados.

Warren Bennis y Burt Nanus (2008), dos reconocidos expertos en liderazgo,
sefialan que para que las organizaciones tengan calidad necesariamente deben contar
con directores de calidad y estos no lo seran si no ejercen un liderazgo organizacional
dentro de la institucién y, a su vez, no hay calidad institucional ni profesional si ho hay
calidad personal. El liderazgo es el ingrediente principal de la creacion de progreso y la
manera en que las organizaciones se desarrollan. Los problemas actuales se resuelven
con organizaciones exitosas y estas no pueden lograrlo sin un liderazgo eficaz. Es lo
que le da a una institucion la vision y la capacidad para hacerla realidad. A su vez, el
liderazgo implica: compromiso, complejidad y credibilidad.

Es importante, como opina Lorenzo Delgado (2006), que los directores dejen de
describirse a si mismos como gestores para pensar con la mente de los lideres. Con
base en tres trabajos de otros autores, mostramos en la siguiente tabla la diferencia:
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Tabla 3. Diferencias entre gestor o manager y lider
GESTOR O MANAGER LIDER
v Se fija mas en el proceso de toma de v No se limita a reaccionar. Es
decisiones que en el hecho final maés proactivo que reactivo.
Tiene clara su mision y el
convencimiento firme de
v Procura limitar opciones llevarla a cabo
v Tiene un compromiso
v Evita soluciones que puedan ser personal con los objetivos
conflictivas v Desarrolla nuevos enfoques
Bonety v Es un habil controlador administrativo ante los objetivos
Zamora y financiero v No suele ser habil ni le gusta
(1996) v Quita importancia a las situaciones administrar o gestionar
arriesgadas, sobre todo de ganancia o | v Suscita reacciones fuertes
pérdidas totales en los demas. No pasa
v Desea ser miembro de un grupo y desapercibido ni resulta
tener papeles bien definidos en una neutro afectivamente
organizacion. v Tiende a sentirse algo por
encima del contexto y de las
personas que lo rodean
v Jefe v Reparador y facilitador
v Controlador de personas v Motivador de personas
v Centrador de autoridad v Distribuidor de liderazgos
v Dirigiendo con normas y reglas rigidas | v Guiando con valores
i v Demandando conformidad compartidos
Alvarezy |y cambiando por las necesidades v Ganando compromiso
otros v Internamente competitivo. v Aprendiendo nuevamente e
(1995) v Estableciendo posiciones de poder y innovando
jerarquias v Globalmente competitivo
v Alentando el poder de la
sinergia y el trabajo en
equipo
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v Administra v Innova
v Esuna copia v Es original
v Se encuentra con sistemas y| v Seconcentraen lagente
estructuras v Inspira confianza
Nannus v Se centra en el control v Tiene una perspectiva a largo
(1995) y v Tie(le una vision a corto plazo plazol ,
: v ¢Cémo? v (Qué?y ¢ Por qué?
Bennis v Dirige su mirada a la linea de base v Dirige su mirada al horizonte
(1989) v Imita v Crea
v Acepta el status quo v Desafia el status quo
v Es el clasico buen soldado v Es él mismo
v El manager hace las cosas bien v Ellider hace lo correcto

Lorenzo Delgado (2006) sostiene que el director lider es creador, constructor de
un proyecto de escuela y de una vision educativa, dinamizadora que ilusiona y proyecta
al futuro. Por otro lado, la direccién de una escuela es tan importante como factor de
calidad que muchos autores la consideran como funcion clave en el desarrollo
profesional de los profesores, el desarrollo curricular, la implementacion de cualquier
reforma o innovacion, de todo proyecto de mejora de la calidad de la ensefianza ya que
pasa necesariamente por el equipo directivo para su fortalecimiento, condicionamiento
0 su rechazo.

La direccion de la escuela ocupa una posicion estratégica; es transmisora de
inputs, es decir, materiales informativos, motivacionales, etc. Es impulsora de
actividades, entusiasma e implica a todos. Busca infraestructura y soportes materiales,
distribuye los escasos recursos, genera una cultura de colaboracion. Determina las
condiciones bajo las que se pueden realizar las demas funciones: en qué tiempo, con
gué medios, en qué espacios, con qué responsables. Al regular los ritmos del trabajo,
los procesos de formacion y los resultados, lleva inherente la funcién de control; toda la
actividad de la escuela crece, se expande y complejiza en la misma proporcion que lo
hace el directivo. Un equipo directivo emprendedor genera nuevas inquietudes, nuevos
proyectos, espacios organizativos diferentes, embarca y compromete a mas personas
en cada proyecto, busca fuentes de financiacion mas variadas.

El lider debe responsabilizar a todos en torno a la cultura de calidad, definir los
objetivos y las politicas de calidad para comunicarlas incesantemente. Orientar el trabajo
hacia los aprendizajes, cuidar la comunicacion, transmitir y comunicar el compromiso
compartido por toda la organizacién sobre la calidad, procurar que esta se inserte en la
cultura organizativa, para lograr asi una cultura de colaboracion.

Para mejorar la calidad de la direccién, Delgado (2006) menciona que se debe:

1. Construir una vision compartida de la mision de la escuela para establecer
metas educativas claras y centrarse en cuestiones esencialmente educativas.
Hacer un plan que sea algo mas que una exigencia formal para llegar a un
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consenso y compromiso sobre el tipo de educacion que se pretende,
adecuando la actividad individual del aula a esa vision colectiva de la escuela.

2. Gestionar eficazmente el curriculo. Para ello se deben realizar las
adaptaciones necesarias, segun los niveles, ciclos y necesidades especiales.
Dedicar el tiempo necesario para la coordinacién curricular a partir de la
constitucion de equipos de trabajo entre los profesores.

3. Crear un clima de comunicacion y espiritu colaborativo, con una informacién
clara y fluida entre los miembros de la comunidad.
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Segun Claus Moller (2001) acerca de la calidad personal en una institucién
asevera que una persona satisface lo que se espera de ella por parte de otros y de ella
misma. Propone algunas acciones para lograrlo:

Fijar objetivos de calidad personal; comprobar la satisfaccion de los demas;
asegurar que nadie sufra a causa de la falta de calidad personal; evitar errores revisando
el propio trabajo; realizar las tareas con toda la eficacia posible, utilizar bien los recursos
no malgastando tiempo, dinero ni materiales; involucrarse y vivir las cosas; cumplir las
promesas, compartir éxitos y fracasos del grupo; ser ético, es decir, ser una persona
integra: hablar con la gente y no de ella, admitir sus equivocaciones, no acusar a otros,
no propiciar rumores ni intrigas, defender a los demas, decir o que piensa y explicar las
cosas abierta y honestamente, ser amable, puntual y directo.

Entendemos que la calidad personal crea autoestima y la autoestima es la base
del desarrollo personal, del bienestar y de la eficacia. Es la base de la calidad de los
directivos como profesionales y de la calidad educativa de las instituciones escolares.

El movimiento de escuelas eficaces, pretende lograr las mejoras en el
rendimiento escolar a partir de los estimulos escolares, con el apoyo de la institucion,
en un clima organizativo adecuado. Creemos que el sistema social de una escuela
influye en la definiciéon de los roles, normas, creencias, valores e imaginarios que los
alumnos hacen suyos; es decir que la diferencia entre una escuela y otra puede
depender de la estructura y del clima social.

Moller (2001) denomina asi al conjunto de estudios que no tratan ya de demostrar
lo evidente (que existen escuelas inusualmente eficaces, una vez controlados los
factores socioecondémicos e intelectuales), sino que han pasado a ocuparse de
cuestiones mas sustantivas, tales como la mejora de la calidad de la investigacion
empirica o el analisis de los procesos de cambio educativo y organizativo.

Entre estos estudios destacan los del grupo de Rutter (1979), en Inglaterra, y los
de Brookover (1979), en Estados Unidos. Junto a estas evaluaciones de los centros
educativos, hay que citar también los trabajos emprendidos para verificar la eficacia de
programas especificos de innovacién curricular por Purkey y Smith (1983), todos los
cuales relacionan los mejores niveles de rendimiento con caracteristicas tales como las
altas expectativas del profesorado, la flexibilidad de los agrupamientos y las actividades
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educativas, los sistemas de evaluacion, la implicacion del director en el proceso de
ensefianza, la participacion de los padres en la escuela, etc.

Aparecen también importantes elementos nuevos, como un equilibrio entre la
autonomia del profesor y el sentido colegiado del trabajo docente, evidenciado por los
frecuentes contactos formales e informales para consultarse y observarse mutuamente.

Estas y otras investigaciones han dotado al movimiento de escuelas eficaces de
vitalidad claramente ilustrada por la profusion de trabajos publicados, ya que ademas de
contar con diversas revisiones integradoras como la de Edmonds (1997); Miller (1985);
Purkey y Smith, (1983), disponemos de revisiones como las de Deal (1985); Good y
Brophy (2003); Good y Weinstein (1986); Purkey y Smith (1985).

Todos estos informes demuestran la existencia de centros educativos
claramente eficaces. Sin embargo, no hay consenso definitivo acerca de las
caracteristicas que permiten su diferenciacion respecto de las escuelas ineficaces.

La lista de elementos prototipicos propuesta por Edmonds (1997) se halla entre
las mas citadas. A partir de sus propios estudios y de la comparacién con los resultados
de otras investigaciones, resumié en cinco los componentes de las escuelas eficaces:

1. Fuerte liderazgo del director de la escuela, con gran atencion a la calidad de
la ensefianza.

2. Altas expectativas entre los profesores sobre las posibilidades de aprendizaje
de todos los alumnos, concretadas en la obtencién, cuando menos, de los
contenidos minimos.

3. Atmdsfera ordenada y segura, facilitadora y estimulante tanto del aprendizaje
como de la ensefianza.

4. Enfasis en la adquisicion de las habilidades basicas.

5. Frecuentes evaluaciones y controles del rendimiento que se utilizan para
mejorar los programas educativos.

En algunos casos se ofrecen descripciones mas pormenorizadas que completan
esta lista: A) Uso eficiente del tiempo en el aula. B) Alta tasa de contactos familia-escuela
y la implicacion de los padres en las tareas de sus hijos. C) Directores que han sido
previamente profesores en ejercicio. D) Autonomia de la escuela y del director para
contratar al profesorado. E) Estabilidad laboral del profesorado.

Es dificil obtener una relacion definitiva y ponderar el peso relativo de cada una
de esas caracteristicas, debido a la diversidad de indicadores y de métodos de
investigacion utilizados en los distintos estudios. En cualquier caso, la importancia de
estos hallazgos no radica en la calidad de los estudios concretos, sino en el hecho de
gue diferentes investigadores, que parten de supuestos distintos y que utilizan también
métodos distintos, llegan a conclusiones muy similares.

De forma sistematica y convergente, estos estudios ofrecen una lista de
caracteristicas diferenciales de los centros que estan asociados a la eficiencia
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educativa, entendiendo por ello tanto el alcance de resultados académicos superiores,
como la existencia de mejores condiciones de trabajo para los profesores, de mayor
calidad de las relaciones con los alumnos, de menores problemas de disciplina y de
comportamiento.
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Aun siendo importantes, los datos dicen muy poco acerca de como se combinan
tales elementos para influir sobre el rendimiento: ¢ por qué algunos profesores tienen
altas expectativas sobre las posibilidades de los alumnos mientras que otros carecen de
ellas?; ¢gué hace que algunas escuelas tengan metas y objetivos consensuados, bien
definidos y asumidos por el conjunto del profesorado, mientras que otras se caracterizan
por el conflicto?

En estas escuelas existe un alto grado de convergencia, tanto en sus creencias
sobre las prioridades educativas y los métodos y practicas instructivas requeridas como
en sus expectativas sobre la forma en que van a ser aprendidas por los alumnos.
También Rutter y Brookover (1979) utilizan el concepto de cultura escolar para describir
el complejo y dinamico sistema social que hace de cada institucion un lugar diferenciado
de trabajo, con un ethos o una personalidad distinta.

Las escuelas eficaces centran sus objetivos en dos procesos fundamentales: la
ensefianza y el aprendizaje, a través de la adquisicion de destrezas de aprendizaje, de
la obtenciébn de nuevos conocimientos, del trabajo en equipo, de la formacion de
personal activo y cooperativo. Sostienen que los estudiantes pueden aprender si se le
brindan condiciones adecuadas. Las diferencias en intereses y capacidades exigen a
las escuelas experiencias diversas de aprendizajes, por lo que el curriculo debe ser mas
amplio.

Algunos autores, como Brookover y Rutter (1979), entienden que en las escuelas
eficaces se potencia la gestion con autonomia en la toma de decisiones; se programan
los tiempos para el aprendizaje de modo flexible, segun las necesidades y ritmos de
aprendizaje de los alumnos. Existe preocupacién por generar un clima participativo y de
confianza académica y social. Se prioriza la ensefianza de habilidades como el
pensamiento critico, razonamiento légico, creatividad, etc. Se ayuda a los profesores a
disponer de mayor autonomia para tomar decisiones. Son lugares donde la gente
importa, donde las interacciones son significativamente enriquecedoras y donde el rol
del director como lider y apoyo es central. También en la escuela se habla de mejora
cuando se implica a la mayoria de los docentes en la innovacion y en la preocupacion
por la calidad.

La calidad de la evaluacibn no consiste en recoger la mayor cantidad de
informacion relativa a la escuela, sino en seleccionar aquellas variables que, desde
planteamientos tedricos fundamentados en un modelo, se justifican como relevantes por
la magnitud de su importancia, por su valor mediador, por su capacidad para ejercer
cambios, por su contribuciéon a una evaluacion dinamica, operativa, de resultados y
feedback inmediatos, ademas de eficaz en la toma de decisiones y en su repercusion
en la escuela.
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Segun Stufflebeam y Shinkfield (2007) la determinacion de indicadores debe
partir de modelos conceptuales dirigidos hacia sistemas de valores mas
comprehensivos que tengan en cuenta variables de contexto, entrada, procesos y
productos, y la empirica existente en relacion con el logro de los distintos aprendizajes.
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Actualmente, la calidad se relaciona con la eficacia. Estan los autores que
relacionan calidad con eficiencia y otros consideran que es componente de la misma.
Cuando en la mayoria de los paises se plantean reformas, sistemas de evaluacion,
nacionales, internacionales, de centros, de profesores, para lograr una educacion de
calidad, los estudios de eficacia son un referente importante.

Los programas de mejora van dirigidos a plantear reformas especificas que
afectan a la organizacion general de la escuela, orientadas al desarrollo de aquellas
variables que han mostrado relacién con la eficacia (liderazgo, modelo de gestién,
expectativas del profesor, cultura, capacitacion, trabajo en equipo, pensamiento
sistémico, etc.) A su vez se destaca la importancia de la evaluacion como medio para
mejorar la escuela, incrementar su eficiencia y lograr una educacion de calidad. Por ello,
la eficacia y la calidad son las razones fundamentales que justifican los procesos de
evaluacion.

El efecto que produce una escuela en el aprendizaje de sus estudiantes puede
ser identificado y hasta medido. Es decir, la escuela y sus profesores son capaces de
mejorar o empeorar el rendimiento de sus alumnos a partir de sus variables de entrada.
Una técnica apropiada para obtener el valor afiadido, consiste en el uso de una o varias
técnicas estadisticas para ajustar los resultados sobre la base de las caracteristicas de
entrada mas relevantes de los alumnos. El valor afladido seria la medida de la mejora
del rendimiento de un estudiante, producida por el efecto de la escuela, una vez
eliminada la influencia de las caracteristicas de entrada.

También indagamos acerca de cémo entienden la calidad total diferentes expertos
del mundo empresarial. Por eso, a continuacién, presentamos un cuadro comparativo con
las distintas visiones. En él se observa, en la primera columna, las caracteristicas de calidad
sefialadas por la marca Arthur Andersen (1995) para su propia gestion de calidad;en la
segunda, la propuesta por Calcagno (1993) desde el modelo japonés de calidad CWQC
(Company — Wide Quality Control) y en la tercera los 14 puntos de calidad del

norteamericano Deming.
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Tabla 4. Caracteristicas de calidad en las organizaciones

Arthur Andersen Calcagno Deming

v Lacalidad la definen los v El cliente como prioridad absoluta. Generar un

clientes. propdsito constante
de mejorar el
producto y el
servicio.

v El proceso de calidad se v Prioridad de la calidad entre los Dirigir el proceso
inicia con el liderazgo factores de satisfaccion del del cambio.
activo de la direccion. cliente.

v Lacalidad es un factor v El concepto se extiende a todos No depender de la
estratégico de los procesos empresariales inspeccion.
competitividad y
diferenciacion.

v Lacalidad efectiva es la v Laresponsabilidad de la calidad Incorporar calidad
garantia de rentabilidad. corresponde a todo el personal. al proceso y

producto.

v Lacalidad involucraato |v Elegir como actividad prioritaria No elegir a los
dos los miembros de la de la empresa la mejora continua proveedores
organizacion. y sin fin de la calidad. baséndose en el

precio.

v Involucra a los v Activa a todo el personal en la Mejorar
proveedores. mejora de la calidad constantemente la

produccién y el
servicio.

v Lacalidad debe ser el v Utiliza técnicas de control de Instituir la formacion
criterio configurador de calidad. en el puesto de
todos los sistemas y trabajo.
procesos de la empresa.

v Lacalidad debe v Forma a todo el personal. Desarrollar el
comunicarse. liderazgo.

v Implica sensibilidad y v Toma liderazgo del movimiento Eliminar el miedo.

preocupacion de la
empresa por su entorno.

de la calidad por parte de la
direccion.

v Lacalidad es dinamica.

Derribar barreras
entre
departamentos y
trabajar juntos.
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v Eliminar los temas y
los objetivos
numeéricos.

v Eliminar cuotas de
trabajo y gestion
por metas
numeéricas.

v Eliminar obstaculos
que privan a las
personas del
orgullo al trabajo
bien hecho.

v Instituir un
programa vigoroso
de educacion y
mejora personal.

Las empresas comienzan a contemplar la calidad como una serie de procesos
donde mas vale prevenir que lamentar. De estas reflexiones surgio la idea que la calidad
se fabrica y que hace falta implantar un sistema de calidad para asegurarla. Lo que se
pretende es implicar a todas las estructuras de la organizacion en el cumplimiento de
los deseos del cliente. Podemos definir un sistema de calidad como el conjunto de
actividades y funciones encaminadas a conseguirla. Actualmente, las normas mas
aplicadas en las empresas con relacién a como implantar un sistema de calidad son las
normas ISO, cuya estructura basica a partir de la revision del 2000 es la siguiente:
responsabilidad en la direccién; gestion de recursos; gestién de procesos; medicion,
analisis y mejora.

Segun Peter Senge (2010) no es posible una organizacion con calidad sin
capacidad para el aprendizaje. Ademas, las organizaciones que tendran relevancia en
el futuro seran las que descubran cémo aprovechar el entusiasmo y la capacidad de
aprendizaje de los miembros de la organizacion. Este tipo de organizaciones son
posibles porque aprender forma parte de la naturaleza humana; ademas, se pueden
construir organizaciones inteligentes porque se puede pensar y comprender acerca de
gué clase de aptitudes deben poseer dichas organizaciones. Para ello, menciona que
se deben dominar ciertas disciplinas basicas, considerando que estas son cinco y que
cada una de ellas se desarrolla por separado y, a su vez, cada una es decisiva para el
éxito de las demas:

4. Dominio personal: es la disciplina que posibilita profundizar la vision personal,
concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver objetivamente la realidad;
es la piedra angular de una organizacion inteligente.

5. Modelos mentales: son supuestos, generalizaciones e imagenes que influyen
sobre el modo de comprender el mundo y actuar en él.
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6. Construccion de una vision compartida: es la capacidad para compartir una
imagen del futuro que se desea crear, supone aptitudes para configurar
visiones compartidas que propicien un compromiso genuino.

7. Aprendizaje en equipo: es vital porque la unidad fundamental de aprendizaje
en las organizaciones no es el individuo sino el equipo.

8. La quinta disciplina o pensamiento sistémico permite comprender el aspecto
mas sutil de la organizacion inteligente, la nueva percepcion que se tiene de
si mismo y del mundo.
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Cuando las organizaciones pasan del mejoramiento de procesos a enfoques mas
esenciales, desarrollan interés por aprender, empiezan a ver la disciplina brindarles mas
significado a sus proyectos de calidad.

A su vez, Senge (2010) analiza cinco modelos mentales de calidad:
1. Status quo: la calidad no es un problema en la organizacion.

2. Control de calidad: proceso de inspeccionar y detectar errores antes de que
se entregue el producto.

3. Servicio al cliente: escuchar a los clientes y resolver sus problemas; se
prioriza satisfacerlos.

4. Mejoramiento de procesos: utilizar control estadistico de procesos,
reingenieria y otras herramientas para comprender y eliminar variaciones
inaceptables en los procesos, productos y servicios.

5. Calidad total: la calidad es una transformacion en el modo de pensar y trabajar
juntos, en lo que se valora y recompensa, y en el modo de medir el éxito.
Todos colaboran para disefiar y operar un impecable sistema de valor
afiadido que incorpora el control de calidad, el servicio al cliente, el
mejoramiento de procesos, las relaciones con los proveedores y las buenas
relaciones con la comunidad, con miras a un propdsito comun.

Este autor entiende que en toda organizacion hay personas que poseen estos
cinco modelos mentales. Cuando mas sea el interés en ayudar a que sus miembros
dispongan de recursos para construir su futuro, més cerca estan del modelo de calidad
total. Considera la calidad como un conjunto de disciplinas que afectan gradualmente
el pensamiento y la interaccion y efectian un cambio profundo en la organizacién. Si los
miembros de la institucién estan comprometidos, el liderazgo para relacionar, medir,
aprender, disefar y estandarizar surge de cada uno. La comunidad aprende y mejora
continuamente. Desde el equipo directivo se disefia la organizacion de tal modo que
todos pueden hacer una aportacion valiosa, contribuir a que los esfuerzos confluyan
hacia un todo eficiente y satisfactorio. Cada uno debe comprender la totalidad del
proceso, desde las exigencias de la sociedad hasta la insercion de los egresados en los
otros niveles académicos o en el trabajo.

Una planificacion anticipada de la calidad en toda la organizacion educativa
aumenta las probabilidades de lograr que la calidad pase a formar parte de la cultura
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institucional. A partir de los conceptos vertidos, nuestra propuesta es que los miembros
de la Escuela del Magisterio, de manera constante puedan analizar a través de una
investigacion colaborativa las variables relevantes, visualizar y comprender los
imaginarios que favorecen una cultura colaborativa y los aspectos que podrian tener en
cuenta en la formacion del profesorado para mejorar asi la cultura organizativa y la
calidad educativa que se imparte en la Institucion.
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2.4. Principales debates acerca de la gestion de los cambios
institucionales

Para enfrentar la dificil tarea de abordar la calidad de la educacion en la escuela
se presentan dos opciones: se puede disefiar un modelo de calidad propio o se puede
optar por acomodar a la realidad un modelo predeterminado.

Un modelo es una representacion esquematica de la realidad, a menor escala y
representando sus caracteristicas basicas. En calidad los modelos sirven, antes que
nada, para evaluar el nivel de calidad de un centro educativo, de una organizacion o de
algun tipo de entidad, que decide homologar y presentar a la sociedad sus logros.

La definicion del modelo tedrico de calidad puede representar un intento de
aproximarnos a un determinado paradigma ideolégico conceptual: a tal efecto, nosotros
optamos por el de calidad total, asumiendo como mejora continua. Sin embargo, aunque
la opcion paradigmatica se centra en la calidad total debemos hacer algunas
acotaciones particulares por el hecho de tratarse de un ambito educativo: abarca todas
las actividades; es responsabilidad de las personas involucradas; ha de realizarse en
todo momento; incluye todos los aspectos de la vida de la escuela.

Al suscribir al paradigma de la calidad total consideramos necesario reflexionar
sobre los modelos ya configurados. En este sentido, y aunque concebidos inicialmente
para empresas productivas, cabe mencionar los modelos de Deming, Baldrige,
European Foundation for Quality EFQM; (posteriormente han sido objeto de
acomodaciones aplicables al campo educativo).

Se han disefiado diferentes modelos de calidad total en funcién de las diferentes
realidades sociales y culturales, en entornos politicos-econémicos, o estructura del
sector en el que la empresa desarrolla su actividad.

1. JAPON, 1951, cre6 un modelo de gestion de calidad total para hacer frenteal
caos econémico y la falta de capital inversor, cuyos criterios son la base del premio
DEMING.

2. EEUU, 1987, desarroll6 un modelo propio, MALCOM BALDRIGE, como
reaccion ante el incremento de las importaciones de productos japoneses.
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3. EUROPA, 1989, también se sumé a esta dinamica y 14 empresas crearon su
modelo de gestion de calidad basado en el European Foundation for Quality EFQM, con
el fin especifico de que las empresas incorporen la calidad total como estrategia
competitiva en un mercado global.
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4. IBEROAMERICA, 1999, la Fundacion Iberoamericana para la gestion de la
calidad y las entidades gubernamentales firmaron la Declaracion de Cartagena de Indias
de excelencia en la gestion, entre cuyos objetivos plantearon la creacion de un modelo,
de las guias de autoevaluacién para el modelo y los premios de la calidad
Iberoamericana.

Estos modelos estan sustentados en los mismos principios de calidad total y
cualquiera de ellos puede ser utilizado por la organizacibn como referente para
reflexionar sistematicamente y detectar oportunidades para mejorar la calidad de su
gestion. El modelo es una herramienta de reflexion, no una norma a cumplir.

Si bien algunos autores estan de acuerdo en sefialar que la solucion definitiva
de los problemas educativos esta en los modelos de calidad, es importante tener en
cuenta que los modelos pueden variar, ya que cada escuela puede lograr elaborar su
propio modelo, incluyendo sus criterios cientificos y sistematicos para adaptarlo a sus
peculiaridades. La ventaja de usar los modelos establecidos es clara si lo que se
pretende es optar por una cultura de calidad que se convierta en parte integral de la vida
del centro educativo y sea asumida e internalizada por sus miembros.

Son muchos los autores que han orientado sus trabajos basados en los modelos
de calidad, algunos de ellos realizaron aportes valiosos que constituyen referencias
importantes para nuestro estudio, entre ellos: Gairin (1999), Gento (1998), Astolfi (1999),
Cantén (2001), Alvarez (2001), Murnane (2006), Toranzos (2000), Castejon (2006),
Mintzberg (2011), Lépez (2018).

1. El Modelo Deming, se establecio inicialmente con el fin de promover el control
estadistico de calidad en las empresas. Busca la implicacion general de todos los niveles
de la organizacion, desde la direccién general hasta los puestos inferiores; aun cuando
se basa en el control estadistico de la calidad, concede mas relevancia a los procesos
que a los resultados.
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Tabla 5. Modelo Deming
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GESTION -
0 ESTANDARIZACION
10%
10%
EDUCACION T
10% CON'|;ROL
Politica 10% Resulta:)dos
General 10%
10% RECOGIDA DE GARANTIA DE
INFORMACION CALIDAD
10% 10%
A
ANALISIS PLANIFICACION
10% 10%

Fuente: Cantén (2001, 97)

Edward Deming ensefid la calidad a los japoneses y establecié una secuencia
de acciones en torno a catorce principios. Sintetizando asi un modelo operativo de
gestion de calidad que proporciona una base tedrica de planificacion de la calidad. La
base es el firme propésito de mejora como filosofia. Sefiala que es importante depender
de la autoevaluacioén en lugar de la inspeccién, de la implicacion y del compromiso de
todos en la mejora de la institucion como premisas basicas. Destaca la prevision de los
fallos o de los errores, la revision del trabajo y la estandarizacién o generacion de los
buenos resultados obtenidos.

La secuencia de estos principios, el llamado reloj de Deming, muestra los pasos
y la forma de llevar a cabo en la practica el modelo. Lo importante es su caracter
recurrente que unido al llamado ciclo de Deming (plan-do-check-act) determina una
espiral inacabada y unida de ciclos continuados de mejora, a la vez que un
aseguramiento de la calidad conseguida.

Cabe destacar que en este modelo todos los criterios tienen el mismo peso,
mientras que en los demas, el peso esta ponderado por criterios en funcion de procesos
y resultados. Segun Cantdn (2001) lo mas importante de este modelo es una filosofia
basada en kaizen (pequefias mejoras continuadas) y no en kairyo (una gran mejora que
ocurre una sola vez).

En la década de los ochenta se inicid la utilizacion del modelo en el &mbito
educativo, el cual fue asumido por diversas iniciativas, primero en Estados Unidos y
posteriormente en el Reino Unido. En este sentido Greenwood y Gaunt (1994) citados
por Gento (1998) sefialan que cuando los profesores en sus clases o instituciones
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educativas habian aplicado este modelo de calidad, pusieron de manifiesto la posibilidad
de promover y lograr el progreso continuo en el funcionamiento del centro y en el
rendimiento de los alumnos, tanto en grupos como individualmente.
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De lo anteriormente sefialado podemos concluir que el modelo de calidad
propuesto por Deming exige un cambio en la filosofia tradicional de gestion que debe
ser asimilado y asumido por los miembros, para lograr la mejora continua en los
procesos.

2. El Modelo Baldrige presenta una complejidad mayor que el modelo de
Deming, ya que establece diferentes ponderaciones porcentuales para distintas
categorias estimativas. Ademas, fija como metas a conseguir, no tanto los resultados
mismos, sino la satisfaccion del cliente. Otra novedad la constituye la aparicién de una
nueva categoria, la cual es la del liderazgo de los directivos. La valoracion de la calidad
segun este modelo se realiza en torno a cuatro elementos principales, que se concretan
en seis categorias, a cada una de las cuales se otorga una valoracién. En opinion de
Canton (2001) se trata de un modelo centrado en la satisfaccion del cliente y en la
implicacion de todos los componentes del centro educativo como organizacion.

Tabla 6: Modelo Baldrige Fuente: Cantén (2001, 98)
Informacion
y
analisis
—> 70/ — -
Planificacion
0, —_—
7 % Resultados | | Satisfaccion al
Liderazgo L 18% cliente
objetivos - 30%
1o Recursos Humanos A
kad —>
—> 15%

Garantia de calidad [ —»—
140/,
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3. El Modelo Europeo European Foundation for Quality EFQM propone que la
insatisfaccion del cliente y de las personas, asi como el impacto social positivo, se
consigue mediante el liderazgo en la estrategia, y la gestion del personal, de los recursos
y de los procesos, que conduzcan a excelentes resultados. Su estructura es dual, en un
primer momento, con agentes facilitadores y resultados. Luego, cada uno de los nueve
criterios se subdivide en varios sub criterios, varian en cada caso, y éstos en areas que
también son variables, pero mientras que los sub criterios son inamovibles, las areas se
pueden seleccionar y afiadir en funcién de una mejor descripcién de la realidad del
centro, pero siempre que correspondan a los aspectos definidos en el sub criterio.

Tabla 7: Modelo Europeo EFQM Fuente: Cantén (2001, 82)

Agentes facilitadores 50% Resultados 50%
Personas Resultados
90 pts en las
9% personas
90 pts 9%
Resultado
Liderazgo . Procesos s claves
100 pts PoI|t|ca_ y 140 pts Result_ado en del Centro
10% Estrategia 14% los clientes Educativo
80 pts 8% 200pts 20% 150 pts
15%
Colaboracione Resultados
S Y recursos enla
90 pts 9% sociedad
60 ptos 6%
Innovacién y Aprendizaje
N

Alvarez (2001) resume los principales criterios que caracterizan éste modelo. Se
refiere al “liderazgo” como el comportamiento y la actuacién del equipo directivo y del
resto de los responsables para guiar el centro educativo hacia la calidad. Se trata de
reflejar como los que tienen alguna responsabilidad estimulan, apoyan y fomentan la
gestion de calidad.

En cuanto a las “personas” se refiere a como utiliza la escuela el maximo
potencial de su personal para mejorar continuamente. La calidad total pone el acento en
las personas, ya que las considera el principal recurso de las organizaciones. Las dos
variables que més importancia tienen en este apartado son: 1. La comunicacion y la
competencia. 2. El reconocimiento y las recompensas.
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La “politica” define las orientaciones prioritarias, los grandes objetivos y la
estrategia, la forma mediante la cual dichas orientaciones se asumen e impregnan las
actuaciones de la organizacién en cualquier nivel. Este criterio asume la misién, vision,
valores y direccion estratégica y la forma en que éstos se instalan en la institucion.

La “colaboracion y recursos” se orientan a la capacidad de la organizacion para
conseguir, gestionar, utilizar y conservar sus recursos. Los recursos y colaboraciones
son las aportaciones materiales y humanas que pueden llegar al centro educativo para
cumplir mejor sus funciones. Se trata de saber cdmo la institucion actda para mejorar
continuamente el nivel de colaboracion.

Canton (2001) se refiere a los “procesos” como cualquier actividad que se puede
descomponer en prevision, realizacion y resultado. Es el conjunto de actividades
procesuales, concatenadas que afiaden valor y sirven a una mejor educacion y a una

mejor prestacion de los servicios. En suma, es el modo como se planifican, realizan y
resuelven las actividades del centro que generan valor afiadido. Se trata de identificar y
definir, gestionar y revisar los procesos y cémo corregir sus desviaciones para asegurar
la mejora continua en la escuela.

El segundo bloque se refiere a los “resultados”, se inicia con los resultados en las
personas, ésta es una de las modificaciones que ha sufrido el modelo, antiguamente se
referia a la satisfaccion del cliente, del usuario. Se entiende a lo que en el centro
educativo se consigue como satisfaccién de los usuarios tanto internos como externos.

El primero de los criterios de este bloque se refiere a los ‘resultados en las
personas”. Los integrantes del centro educativo: profesores, personal no docente,
estudiantes, personal administrativo. Abarca la percepcion que las personas tienen de
su propia escuela como el entorno del trabajo.

El segundo criterio son los “resultados en los clientes”, medidos a través de la
satisfaccion que estos muestran con la escuela, fundamentalmente el alumno y su
familia, pero también las instituciones educativas y las empresas que reciben a los
alumnos que salen dey, finalmente, la comunidad de la que forman parte.

El tercero se refiere a los “resultados en la sociedad”, se trata de saber el gradode
impacto de la institucién en el entorno y en la sociedad en general. Se trata de analizar
la capacidad que tiene la escuela para obtener resultados claves que estén en
consonancia con lo que la sociedad demanda.

El dltimo de los criterios son los ‘“resultados claves” del centro educativo,
referidos a lo que consigue en relacion con la planificacion y estrategia, a la satisfaccion
y resultados de sus usuarios, familia, alumnos, y sociedad en general. Se entiende que
son los logros referidos a la gestion, al influjo social, a la mejora en general, ya sea a
corto, largo o mediano plazo.

4. El modelo Iberoamericano es considerado como un modelo de excelencia en la

gestién, consta de nueve criterios; cinco facilitan la gestién y se agrupan en“procesos
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facilitadores”; y los otros cuatro son de “resultados”. Los “procesos facilitadores” cubren

todo aquello gue una organizacion hace y laforma en que lo hace. Los criterios “resultados”
se refieren a lo que unaorganizacién consigue. Los resultados son causados por la gestion
realizada. Como puede apreciarse en el siguiente cuadro:
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Tabla 8. Modelo Iberoamericano

400 puntos

600 puntos

Procesos facilitadotes Resultados
1
Lideraz- 5 R 9":
goy Clientes e(siu a-
Estilo 120 0S
de Globales
Gestion 110
140

INNOVACION Y MEJORA CONTINUA

Fuente: Toranzos (2000, 17)

Existen cinco “procesos facilitadores”: 1. Liderazgo y estilo de gestién, 2. Politica
y estrategia, 3. Desarrollo de las personas, 4. Recursos y asociados, y 5.
Clientes. Cada uno de los procesos facilitadores se halla dividido para su analisis
en cuatro sub criterios:

1. Liderazgo y estilo de gestion (140 puntos):

Analiza como se desarrollan y se ponen en practica la cultura y los valores
necesarios para el éxito a largo plazo, mediante adecuados comportamientos y
acciones de todos los lideres; como se desarrolla y se pone en practica la
estructura de la organizacion, el marco de los procesos y su sistema de gestion,
necesario para la eficaz ejecucion de la politica y la estrategia.

El liderazgo y estilo de gestion abarca diversos conceptos fundamentales que
deben ser analizados, y que estan representados por los siguientes sub criterios:
a) Los lideres demuestran visiblemente su compromiso con una cultura de
excelencia. b) Los lideres estdn implicados con personas de la propia
organizacion o de fuera de la misma, para promover y desarrollar las
necesidades y expectativas de los grupos de interés involucrados en la
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organizacion. c) La estructura de la organizacién esta desarrollada para

sustentar la eficaz y eficiente aplicacion de la politica y la estrategia, en armonia
con los valores y la cultura de la misma. d) Los procesos se gestionan y se
mejoran sistematicamente.

2. Politica y estrategia (100 puntos)

a) Analiza cdmo la organizacion desarrolla su Misidén y su Vision y las pone en
practica a través de una clara estrategia orientada hacia las distintas personas
con quienes interactla, y esta apoyada con programas adecuados. b) La politica
y estrategia estd basada en las necesidades presentes y futuras y en las
expectativas de los grupos de interés, por mediciones del cumplimiento y por
actividades relacionadas con la investigacion y la creatividad. c¢) La politica y
estrategia se desarrolla, evalla, revisa y mejora. d) Como se comunica la politica
y estrategia.

3. Desarrollo de las personas (140 puntos)

Analiza cédmo la organizacién desarrolla, conduce, y hace aflorar el pleno
potencial de las personas, de forma individual, en equipo o de la organizacion en
su conjunto, con el fin de contribuir a su eficaz y eficiente gestion. Tiene en
cuenta los siguientes criterios: a) Las personas: planificacion y mejora. b)
Desarrollo de la capacidad, conocimientos y desempefio del personal. c)
Comunicacion y empoderamiento de las personas. d) Atencién y reconocimiento
a las personas.

4. Recursos y asociados (100 puntos)

Analiza como la organizacion gestiona sus recursos internos: financieros,
informacion, conocimientos, tecnolégicos, propiedad intelectual, materiales y
recursos; externos: proveedores, distribuidores, alianzas y 6rganos reguladores;
con el fin de apoyar la eficiente y eficaz gestion de la misma. Abarca los sub
criterios: a) Gestion de los recursos financieros. b) Gestion de los recursos de
informacion y conocimientos. c) Gestion de los inmuebles, equipos, tecnologia y
materiales. d) Gestién de los recursos externos, incluidos asociados.

5. Clientes (120 puntos)

Analiza como la organizacion disefia, desarrolla, produce y sirve productos y
servicios, y cOmo gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer plenamente las
necesidades y expectativas de sus clientes actuales y futuros. Los sub criterios
gue los integran son: a) Se identifican las necesidades y expectativas de los
clientes respecto a productos y servicios. b) Se disefian y desarrollan productos
y servicios. ¢) Se fabrican, suministran y mantienen productos y servicios. d) Se
cultivan y mejoran las relaciones con los clientes Por otra parte, en el modelo
existen cuatro criterios de “resulfados™ 6. Resultados de clientes. 7. Desarrollo
de las personas. 8. Sociedad y 9. Globales.
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6. Resultados de los clientes (110 puntos).

a) Lo que estd consiguiendo la organizacién en relacion con sus clientes
externos. b) Medidas de la percepcién y medidas del desempefio.

6. Resultados del desarrollo de las personas (90 puntos)

a) Lo que estéa consiguiendo la organizacién en relacion con el desarrollo de las
personas. b) Medidas de la percepcion y medidas del desempefio.

7. Resultados de sociedad (90 puntos)

a) Lo que la organizacion estd consiguiendo en cuanto a satisfacer las
necesidades y expectativas de la sociedad local, nacional e internacional. b)
Medidas de la percepcién y medidas del desempefio.

8. Resultados globales (110 puntos)

a) Lo que esta consiguiendo la organizacion en relacion con su proyectado
desempefio, y en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de todos los
involucrados. b) Medidas de la percepcién y medidas del desempefio.

A continuacion, analizaremos las herramientas de gestion de calidad y
excelencia en los procesos de mejoramiento institucional. Segun Canton (2001) la
tecnologia avanza y crea nuevas herramientas de gestién muy variada. En tal sentido
sugiere su adecuada denominacion y clasificacién. Lataxonomia de éstas herramientas
ha sido abordada por varios autores, entre ellos: Gento (1998), Juran (2001), Cantén
(2001), Gairin (2008).

Consideramos que una clasificacion util sobre las herramientas de calidad es la
elaborada por Canton (2001), en la cual presenta las herramientas separadas segun
correspondan a las etapas de planificacién y desarrollo, despliegue y evaluacién, como
se muestra en la tabla siguiente. La autora sefiala que la clasificacion esta influenciada
por el ciclo de Deming: planificacion, realizacién, comprobacién, actuacion. Sin
embargo, destaca que el ciclo es coman a cada uno de los pasos de la clasificacion. En
este sentido, Alvarez (2003) sostiene que el ciclo Deming puede llegar a ser una
importante herramienta que puede ser usada tanto para afectar el proceso de calidad
en la funciébn docente y administrativa, asi como también en cualquiera de los
subprocesos implicitos.
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Tabla 9. Herramientas de calidad y excelencia Fuente: Cantén (2001, 140)

Torbellino de ideas

Diagrama causa-efecto (pescado)
Histogramas

Graficos de control

Diagramas de dispersion
Diagramas de flujo

Diagrama de Gantt

Tablas de Pareto

Los 5 comos y los 5 porqués

Planificacion y
desarrollo de
enfoques

HERRAMIENTAS

Diagrama de afinidades

DE Diagrama matricial, de &rbol

- Diagramas de flechas, interrelaciones
CALIDAD Despliegue de Diagrama de decisiones de accion
enfoques Andlisis factorial de datos

Y Direccion de politicas (DPP)
DRW (Daily Routine Work)
Técnica Alfa

EXCELENCIA Bola de Nieve

La cadena interna de calidad

Despliegue de la funcién de calidad
Andlisis de valor

DAFO

Analisis modal de fallos y efectos (AMFE)
La QC Store

Brenchmarking

Disefio estadistico de experimentos
(DEE)

Cero defectos (poka-Yoke)

Just in-time

Evaluacion y
registro

Sin duda, el elemento del proceso educativo que mas atencion ha recibido en la
educacién es el de la evaluacién de la ensefianza, puesto que la evaluacion se ha
considerado el principal instrumento para la mejora de la calidad de ésta. La evaluacién
se considera como un proceso que provoca la comprensién del proceso, aporta datos,
posibilidades interpretativas y favorece la reflexion institucional que conduce a
decisiones patrticipativas que atienden a los problemas educativos. Es un proceso
complejo, que requiere vertebracion y reflexion coordinada para que pueda atender a la
variedad de situaciones del proceso educativo y aporte soluciones a las necesidades
gue de él se derivan.

Para Castejon (2006) la evaluacién consiste en determinar en qué medida se
han logrado los objetivos propuestos y se han utilizado los medios més adecuados para
ello. Por su parte, Toranzos (2000) sostiene que la mayoria de las definiciones sobre
evaluacién se enmarcan en un plano que se puede denominar normativo. Es decir, en
el deber ser que define un modelo ideal y se constituye en el referente evaluativo. La
evaluacion asi aparece sélo como una probabilidad de determinar en qué medida las
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acciones realizadas se ajustan o no a ese patrén normativo y no tanto como una

posibilidad de definir nuevas normas o bien recrear las existentes. Las formas de
entender la evaluacion se relacionan con distintas corrientes educativas; su diversidad
ocupa un lugar importante en el debate educativo.
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Al respecto, Glazman (2001) sefiala tres posiciones claramente definidas: la
primera, plantea la evaluacidbn como un proceso destinado a valorar el logro de objetivos
previamente definidos. La segunda hace hincapié en el caracter cientifico de la
recolecciéon de datosque permite determinar el grado en que una actividad alcanza el
efecto deseado. La tercera posicién, concibe la evaluacién como un proceso de emision
de juicios profesionales, obtenidos como resultado del examen de una situacion o
proceso. Otro aspecto importante referido a la evaluacién es su distincion con el proceso
de medicidn,ya que no es lo mismo medir que evaluar. Evaluar es medir, valorar y tomar
decisionespara mejorar.

Los requerimientos de calidad aplicados a un proceso de educaciéon implican no
s6lo identificar y comprender el comportamiento de las variables que inciden en este
proceso sino también determinar el nivel minimo de calidad necesarios para garantizar
una educacion eficaz y eficiente, y por otro la continuidad y desarrollo de la institucion.
El nivel de calidad es un concepto que puede ser medido y evaluado "per se" (normativo)
0 en términos relativos: comparacién con pares, percepcién de los usuarios e
interesados, etc.

Estos conceptos relativos, intangibles y muchas veces subjetivos, no permiten
una evaluacién concreta y/o absoluta, lo que obliga al disefio de mecanismos diferentes.
El resultado de ello es la creacion de indicadores que permiten relacionar
funcionamiento, recursos y resultados respecto a actividades, eventos, procesos,
unidades organizacionales y otros componentes de la institucion educativa.

Las escuelas pueden y deben tener mas calidad, pero, ademas, necesitan tener
evidencias de ello para justificar ante quienes les proporcionan recursos (sean éstos las
autoridades estatales o sus usuarios), que sus aportes estan siendo bien utilizados. La
evaluacion de la ensefianza en los centros escolares constituye un valioso instrumento
que proporciona elementos de juicio para analizar a fondo los procesos educativos,
convirtiéndose en un proceso que arroja informacién para promover y asegurar la mayor
calidad, eficiencia, productividad y pertinencia de las acciones y resultados de la
docencia.

Desde la década de los afios 70 se ha propuesto la utilizacion de indicadores
para definir de una manera objetiva la calidad, eficiencia y productividad de la educacién
y como un mecanismo a través del cual las instituciones pudieran dar cuenta del
cumplimiento de su responsabilidad educativa (accountability). Se han buscado
diferentes definiciones para el término indicador como un valor numérico utilizado para
medir algo dificil de cuantificar utilizado para medir, comparar, dar seguimiento y apoyar
el avance de resultados y representar medidas sobre aspectos que no son directamente
mensurables. Sin embargo, la realidad de un sistema educativo es enormemente
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compleja, por lo que ningun indicador particular podria abarcarla en su globalidad. La

complejidad se refiere a qué tipo de evaluacién resulta mas adecuada, dada la
naturaleza del objeto de estudio que constituye la calidad y productividad de dichas
instituciones. Para intentarlo se necesitan muchos indicadores, que en conjunto cubran
sus multiples dimensiones.
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Es facil contar con informacion sobre el nimero de docentes, el de alumnos o el
de libros en la biblioteca, y construir indicadores como el de alumnos por docente o el
de libros por alumno. Sin embargo, no se cuenta habitualmente con informacién
suficiente para evaluar aspectos mas complejos, pero esenciales si se quiere tener una
vision mas completa de la calidad, tales como el grado en que se logran efectivamente
los objetivos curriculares, tanto en el dominio cognoscitivo como, con mayor dificultad
aun, en el afectivo.

Los indicadores tienen el atractivo de su claridad, pero su limitacion radica en
que no es posible traducir, con precision, las complejidades del proceso de interaccion
que se da en la docencia a términos numéricos. Es por esta razén que solamente se
proponen indicadores de evaluacion de la calidad y de la productividad para algunas
areas, ya que, en otras, por su fuerte contenido subjetivo, no es posible establecer
indicadores y menos aun estandares.

El proceso de evaluacion en una escuela, puede utilizarse como diagnéstico para
introducir los procesos de mejora, de modo que permita conocer el estado de la cuestién
para decidir posteriormente los aspectos que se deben mejorar. En este sentido la
evaluacién puede ser interna y externa. En la autoevaluacién se trata de andlisis
evaluativos internos, promovidos, controlados, y auto regulados, aunque posteriormente
pueda tener usos externos. Escudero (2002) sostiene que esta modalidad de evaluacion
constituye un elemento central desde el que se articula el resto de las acciones del
proceso de evaluacion.

Los procesos de autoevaluacion se presentan en diversas modalidades segun
los casos y las situaciones. Sin embargo, existen algunos aspectos que suelen ser
tratados en la mayoria de ellos. Segun éste autor, la autoevaluacién debe plantearse
con tres objetivos béasicos: 1) la estimulacion del control de la calidad interna, a través
del andlisis de las propias debilidades y fortalezas; 2) la preparacion interna para la
revision y 3) la provision de informacion basica para el analisis externo.

Escudero (2009) sefiala entre sus principales ventajas que facilitan el
seguimiento continuo de los problemas y de sus posibles soluciones; desactivan las
resistencias a la evaluacion externa; conducen a la pluralidad de valores y jerarquias,
dificultando las acciones de abuso de poder dentro de la institucion; estimulan a los
miembros de la organizacion hacia el conocimiento de sus problemas y de sus
potenciales soluciones; facilitan las iniciativas desde distintos niveles de la institucién y
no solamente desde sus maximos responsables; mayor aceptacion por los evaluados
que por los procedimientos de evaluacion.

Toranzos (2000) se refiere a un sistema de aseguramiento de la calidad como
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una serie de procesos de tipo preventivo, basados en estdndares que promueven una

buena gestion administrativa y posibilitan que las cosas se hagan de la mejor manera
posible, desde la primera oportunidad, para lograr la satisfaccion de clientes internos
(profesores, estudiantes) y externos (padres de familia, empresas, entidades
gubernamentales, sociedad en general).

~~: UNCUYO

-"~L.; w, UNIVERSIDAD
W= NACIONAL DE CUYO

Por su parte Cantén (2001) sefala que el aseguramiento de la calidad consiste
en tener y seguir un conjunto de acciones planificadas y sisteméticas, dentro del sistema
de calidad de la organizacion. Dicha autora sostiene que las acciones deben ser
demostrables, para proporcionar la confianza adecuada a los miembros involucrados de
que se cumplen con los requisitos del sistema de calidad. De esta manera se logra
garantizar el correcto funcionamiento del sistemay el logro de los objetivos propuestos;
establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad y
mejorar continuamente su eficacia.

Para ello, sugiere que las instituciones deben identificar los procesos necesarios
para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacion a lo largo de la organizacion;
determinar la secuencia e interaccion de estos procesos; determinar los criterios y
métodos requeridos para asegurar que el funcionamiento y el control de los procesos
sean efectivos; asegurar la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar el funcionamiento y el seguimiento de los procesos; medir, realizar el
seguimiento y analizar estos procesos, e implementar las acciones necesarias para
alcanzar los resultados previstos y la mejora continua de estos procesos.

2.5. Conceptos y tipologias de la gestion institucional

En este apartado definiremos por un lado los principales rasgos de identidad del
modelo de administracién escolar y por el otro, el del modelo apoyado en la concepcién
de gestion educativa.

El modelo de administracion escolar separa las acciones administrativas de las
acciones técnicas o pedagogicas, concentrando las primeras en manos de los directivos.
Este principio de division del trabajo afirma la existencia de un grupo de acciones
homologas que se realizan de la misma forma en una oficina de correo, en una empresa
industrial, en un servicio de salud o en una escuela. Se trata de las acciones
denominadas de administracion general como: planeamiento; confeccién de los
programas operativos para cada unidad; distribucién de los recursos materiales y
humanos segun las posibilidades y necesidades; control del funcionamiento de los
servicios; documentacién y archivo de las decisiones en expedientes, carpetas y
depositos; control de los horarios y de faltas del personal.

El supuesto sobre el que se apoyan las generalizaciones de este modelo es muy
fuerte, afirma que hay un Unico y mejor sistema de organizar cualquier tipo de trabajo,
cualquiera sea el lugar en el que se realiza, la tecnologia que emplee y las competencias
profesionales que ponga en juego. Cuando en 1924 Henri Farol publicé sus catorce
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principios de la administracion cientifica del trabajo, el convencimiento general de los

administradores era que, a través de su aplicacion cuidadosa, se podria racionalizar
completamente, la accion de todas las personas y de cualquier servicio 0 empresa,
asegurando un funcionamiento regular, previsible, éptimo y eficiente. Una vez adoptado
el modelo ya no seria necesario cambiarlo, revisarlo, estudiar su pertinencia; a lo mas
habria que corregir las acciones que lo implementan. Debido a este rasgo de
especificidad, a su generalidad o a su inmovilismo es que Senge (2007) ha definido a
este modelo como un modelo rigido de organizacion donde su concepcion y estructura
restringe el desarrollo de innovaciones sean internas o externas.
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Todas estas acciones administrativas generales tienen el objetivo de racionalizar
el trabajo bajo dos principios funcionales altamente valorados: la subordinaciéon
funcional y la previsibilidad de resultados. Por un lado, la administracion supone un
sistema de tareas rutinarias jerarquicamente dependientes, a través de las cuales se
simplifica una realidad compleja en cuanto al tipo y cantidad de personas, a la
tecnologia, a los procesos y a los productos. Cada persona tiene su jefe y trabaja
individualmente en su rol recibiendo comunicaciones oficiales de tipo vertical. Por otro
lado, el modelo simplifica el entorno o contexto, obviando o cerrando las relaciones del
sistema organizacional; desconoce administrativamente diferencias en las poblaciones
estudiantiles, en las demandas, en las necesidades especificas, en los dinamismos o
debilidades locales. La regularidad y la prevision imaginada proporciona a su vez, un
marco de certeza para todos. Sin embargo, dicha previsibilidad se traduce en rutinas,
respuestas lentas y tardias, falta de autonomia y de creatividad; estas certezas se
transforman en firmes obstaculos para cualquier mejora, actualizacion o innovacién. La
diferenciacion social, el reconocimiento de la complejidad de las organizaciones hacen
ineficaz cualquier intento de control y obstruyen toda posibilidad de cambio.

La potestad de controlar se concentra en la cumbre de la organizacion. Esta
ejerce su autoridad a través de controles formales, generales e impersonales. Mas
claramente, la supervision es restringida muchas veces a observar la adecuacion de las
conductas frente a un reglamento general y abstracto que las especifica, y realiza una
penalizaciéon de los desvios registrados por no estar previstos o permitidos en el
reglamento. Con este esquema de supervision, el modelo de la administracién escolar
desconoce las condiciones particulares de ensefianza, las adaptaciones especificas
desarrolladas para ese entorno y es incapaz de registrar indicadores de desempefio
reales para poblaciones diferenciadas.

La asignacion de las tareas administrativas generales se retiene para la
direccidn, las tareas pedagdgicas se le asignan a cada profesor de forma individual, las
tareas de supervision se disocian en distintas inspecciones, dependencias y
departamentos. El control del funcionamiento de la ensefianza se diluye, se fragmenta
en segmentos especializados y hace imposible una vision global de la calidad educativa,
revertir la situaciéon inmediatamente, ajustar o reorientar en términos de aumento de la
profesionalidad.

Segun Bolivar (2010) la aplicacion de los principios del modelo tradicional
conlleva a una situacion que diversos autores han denominado como culturas de trabajo
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y fines; pero entre ellos hay una muy escasa articulaciéon. Las personas realizan
actividades, los programas presentan objetivos, las legislaciones proponen fines, pero
unos y otros se encuentran aislados entre si. Las necesidades especificas de los
miembros son atendidas como cuestiones generales. La falta de comunicacion
profesional en el interior de las instituciones, y la incomunicacion con el entorno, generan
enormes esfuerzos individuales, no siempre exitosos.
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Senge (2010) manifiesta que los niveles de desacople estructural pueden
obstaculizar la generacién de una visidn concertada, elaborada a partir de la reflexién
sobre una practica que permita luego volver a orientar las acciones de cada organizacion
segun propuestas enriquecidas. En segundo término, una estructura desacoplada
estimula el desarrollo de las fuerzas centrifugas contenidas en organizaciones grandes
y complejas, tendiendo a crear compartimentos estancos que desarrollan intereses
corporativos y conflictivos con los fines de la organizacion.

De esta manera se refuerza una cultura burocratica en la que no existe una
imagen acertada sobre los niveles de desempefio de la organizacion escolar; es decir
sobre la calidad y equidad de los aprendizajes de los alumnos. Los estados de situacion
estan fragmentados segun los grados, asignaturas, areas o ciclos. Con ello, la voluntad
de cambio se diluye en la transferencia de responsabilidades hacia otros roles, en la
falta de espacios de coordinacion e intercambio.

Las relaciones sociales dentro de estas organizaciones son pensadas bajo el
esquema juridico del reglamento y por tanto valoradas s6lo en cuanto se ajustan a él.
La autoridad se concentra en la cumbre. En la medida en que las tareas se delimitan
normativamente y se asignan responsabilidades individuales, las relaciones de
cooperacion, asistencia, consulta y formacién reciproca no forman parte de la cultura ni
de las préacticas de la organizacion. Con ello, no so6lo se desprecia la dimension
relacional del clima organizacional, sino que se deja de lado el fendbmeno constitutivo
central de la educacién que es la relacion educativa; un vinculo entre personas de
caracter presencial, cara a cara. La administracion piensa las relaciones como
relaciones jerarquicas de subordinacién y dependencia, establece relaciones entre
funcionarios de igual rango como relaciones horizontales. Considera personas de igual
rango jerarquico a los docentes, pero les es imposible desarrollar espacios de
articulacion 'y complementariedad, porque estan orientados a cumplir tareas
funcionalmente consideradas independientes una de la otra.

La administracion escolar institucionaliza rutinas formales de desempefio y de
control, inespecificas y, por tanto, dificimente adaptables a situaciones diferentes y
cambiantes. La direccion esta restringida a la administracion general de recursos, y
disociada de las tareas pedagdgicas. Impide la construccién de una vision sistémica de
la organizacion. Es disefiada para cumplir con el objetivo de administrar lo dado, lo que
existe. Logicamente, todos estos son factores estructurales de una organizacion
burocrética diseflada para garantizar el control normativo, la previsibilidad, la
especializacion individual.
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cualquier intento de analizar detenidamente las presiones, demandas y desafios
externos que impulsan el cambio.
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El modelo de la administracién escolar define como unidades ejecutoras a los
distintos niveles y organizaciones que funcionan en un sistema educativo. En tal sentido,
un centro educativo ejecuta, implementa, cumple politicas educativas, pero no las
decide, ni las disefia. Lo mismo puede sefialarse hacia abajo con los profesores y hacia
arriba con los distintos niveles de supervisién. Segun este modelo, el centro educativo,
en tanto establecimiento, administra la ensefianza, tomando objetivos, cumpliendo las
decisiones de otros, ejecutando politicas.

Segun Pérez Ferra (2012) la cultura burocratica que separa conceptualmente la
ejecucion y la decision de politicas esta puesta en cuestién no solo por una larga serie
de investigaciones sino por la evidencia cotidiana que muestra lo contrario. Las acciones
cotidianas en el aula relativas a los contenidos, a la evaluacion suponen todas ellas
sendas decisiones relacionadas con politicas, objetivos y estrategias redefinidas y
reconstruidas. Las comunicaciones que circulan y las que se restringen en un centro
educativo también son decisiones de politica que afectan a esa organizacion. Asimismo,
todas las acciones de supervision definen politicas o micro politicas educativas.

Esta cultura burocrética ha hecho de las escuelas lugares donde poco se discute
de educacion. Ese marco de posibilidades organizacionales no posibilita naturalmente
el debate por la transformacion necesaria. Los efectos de la estandarizacion
reglamentaria, el control externo y formal, el desacople estructural, el desprecio por la
cooperacion, el bloqueo de la innovacioén y la vision trivial sobre el funcionamiento real
del sistema, podemos resumirlo en la disociacion entre lo pedagdégico y lo administrativo.
La magnitud de esta disociacion es grande y su costo en términos de calidad y equidad
de los procesos educativos es actualmente insostenible.

Asi, desde un modelo que administra la escuela segun principios abstractos y
universales de administracion se desconoce la especificidad de los procesos de
aprendizaje y de las decisiones requeridas para ensefar, como ser: la identificacion de
las poblaciones estudiantiles especificas, el diagndstico de necesidades basicas de
aprendizaje, el disefio y ajuste de los curriculos segin competencias transversales, el
disefio de apoyaturas especificas segun las dificultades detectadas, la elaboracion de
indicadores especificos para medir procesos, avances Yy logros, la utilizacion de las
evaluaciones como forma de retroalimentar la toma de decisiones pedagodgicas en todos
los niveles.

El paradigma méas prometedor de la era postmoderna el cual compartimos, es
el de la colaboracién, como principio articulador e integrador de la accion, la
planificacion, la cultura, el desarrollo, la organizacion y la investigacion. El principio de
colaboracion ha surgido una y otra vez como respuesta a un mundo en donde los
problemas son imprevisibles. El caracter prometedor de la colaboracion es amplio y
variado. Segun Hargreaves (2003) en el contexto de mejora de la educacién, esta
solucién cooperativa incluye todos o muchos de los principios siguientes:
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1. Apoyo moral. La colaboracion refuerza la resolucién, permite que los aspectos
vulnerables se pongan en comln y salgan a la luz y ayuda a que las personas superen
los fracasos y frustraciones que acompafan los cambios en sus primeras etapas.

2. Aumento de la eficiencia. La colaboracion elimina las duplicaciones y la
redundancia entre profesores y asignaturas, dado que las actividades se coordinan y las
responsabilidades se comparten.

3. Mejora de la eficacia. La colaboracion mejora la calidad de los aprendizajes
de los alumnos al elevar la calidad de la ensefianza de los profesores. La colaboracién
estimula la asuncion de riesgos, una mayor diversidad de estrategias pedagdgicas y una
sensacion de mayor eficacia entre los profesores, dado que los estimulos positivos y la
retroalimentacion sobre las consecuencias de las acciones fortalecen su confianza en
si mismos.

4. Reduccién del exceso de trabajo. La colaboracion permite compartir las cargas
y presiones que se derivan de demandas de trabajo intensificadas y de cambio
acelerado.

5. Perspectivas temporales sincronizadas. La colaboracion reduce las
diferencias de perspectiva temporal entre los directivos, los profesores y los alumnos.
La participacién en actividades comunes y la comunicacion crea expectativas comunes
y realistas con respecto a las lineas de desarrollo temporal del cambio y la
implementacion.

6. Certeza situada. La colaboracion reduce la incertidumbre que invade la
docencia, al fijar de comun acuerdo limites sobre lo que puede conseguirse. Crea
también confianza profesional colectiva que puede ayudar a los profesores a resistir la
tendencia a depender de falsas certezas sobre la eficacia de los docentes y de las
escuelas. Las certezas situadas de la sabiduria profesional colectiva reemplazan las
falsas certezas o las debilitadoras incertidumbres ocupacionales.

7. Asertividad politica. La colaboracién capacita a los profesores para interactuar
con mayor confianza en si mismaos y mayor acierto con los sistemas que los rodean y la
multiplicidad de innovaciones. Fortalece la confianza para adoptar innovaciones
procedentes del exterior, la prudencia necesaria para retrasar su adopcion y la fortaleza
moral para oponerse a ellas.

8. Mayor capacidad de reflexion. La colaboracion en el didlogo y la accién
constituye una fuente de retroalimentacién y de comparacion que motiva a los
profesores a reflexionar sobre su propia practica.

9. Capacidad de respuesta de la organizacion. La colaboracién reune los
conocimientos, pericia y capacidades del profesorado, permitiéndoles responder con
diligencia a las cambiantes limitaciones y oportunidades del entorno, examinar de
manera proactiva el ambiente en relacion con los cambios por venir y descubrir las
oportunidades que pueda ofrecer.
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10. Oportunidades para aprender. La colaboracion incrementa las oportunidades
que tienen los profesores para aprender unos de otros entre aulas, entre departamentos
y entre escuelas. Constituye una poderosa fuente de aprendizaje profesional, para
realizar mejor la tarea.

11. Perfeccionamiento continuo. La colaboracion estimula a los profesores a no
contemplar el cambio como una tarea que termina, sino como un proceso sin fin de
perfeccionamiento en una busqueda constante de la mejora, y de nuevas soluciones a
los problemas que surgen. Por su forma de promover la reflexion compartida, el
aprendizaje profesional y la recoleccion de saberes y destrezas de todos, la
colaboracion constituye una premisa fundamental para el aprendizaje de la
organizacion.

Las transformaciones exigen a la escuela transitar desde un modelo de
administracién escolar muy enraizado en el pasado, hacia un modelo lanzado hacia el
futuro: la gestion educativa estratégica. La caracterizacion analizada por Hargreaves
(1996) a través de siete rasgos sirve para identificar las fortalezas del nuevo modelo.

Tabla 10. Administracién escolar/Gestion educativa estratégica

ADMINISTRACION ESCOLAR GESTION EDUCATIVA ESTRATEGICA
Baja presencia de lo pedagdgico. Centralidad en lo pedagdgico
Enfasis en las rutinas Habilidades para tratar con lo complejo
Trabajos aislados y fragmentados Trabajo colaborativo.
Estructuras cerradas a la innovacion. Apertura al aprendizaje y a la innovacion
Autoridad impersonal y fiscalizadora Asesoramiento y orientacion profesional.

Culturas organizacionales cohesionadas

Estructuras desacopladas L
por una vision de futuro

Observaciones simplificadas y

Lo Intervenciones sistémicas y estratégicas
esquematicas

Para comprender las multiples acepciones del término gestion, la bibliografia
especializada propone los siguientes términos: piloteo de organizaciones, innovacion,
exploracion y explotacion de lo posible, mejora continua, profesionalizacion de las
acciones educativas, identificacion de fortalezas y dificultades, pensamiento (til para la
accion, reflexién para la decision, liderazgo pedagogico, vision de futuro, comunicacion
y aprendizaje, estrategias, punto de apalancamiento, construccion de redes.

Una primera aproximacion al concepto de gestion es reconocer sus filiaciones.
La gestion se relaciona, en la literatura especializada, con management y este es un
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organizacion, gerencia, etc. Pero estrictamente, como expresa Ferrer (2014) gestion es
un término que abarca varias dimensiones y muy especificamente una: la participacion,
la consideracién de que esta es una actividad de actores colectivos y no individuales.
Desde un punto de vista mas ligado a la teoria organizacional, la gestion educativa es
vista como un conjunto de procesos teorico-practicos integrados horizontal y
verticalmente dentro del sistema educativo.

Segun Hargreaves (2003) puede entenderse como las acciones desarrolladas
por los gestores que pilotean amplios espacios organizacionales. Es un saber de sintesis
capaz de ligar conocimiento y accién, ética y eficacia, politica y administracion en
procesos que tienden a la mejora continua de las practicas educativas; a la exploraciéon
y explotacién de todas las posibilidades; y a la innovacién permanente como proceso
sistematico.

Tabla 11. Gestion educativa estratégica

Anticipacion
\ / Delegacién\

B Trabajo Participacion
Gestion ¢y Liderazgo <> en Comunicacion <> y demanda
estratégica equipo  «» educativa

Resolucion / \ /
de Negociacion
problemas
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Segun Bolivar (2010), la gestién educativa no es un nuevo nombre para la
administracion ni para la planificacion. Solo puede ser entendida como una nueva forma
de comprender y conducir la organizacion escolar, en la medida en que se reconozca
como uno de sus fundamentos el célculo estratégico situacional; y, mas aun, sélo en la
medida en que ésta preceda, presida y acompafie esa accion educativa de tal modo
que, en la labor cotidiana de la ensefianza, llegue a ser un proceso practico generador
de decisiones y comunicaciones especificas. La gestion tiene que ver con
gobernabilidad y esta, con la integracion necesaria entre lo técnico y lo politico. Sélo
mediante este reposicionamiento estratégico de las practicas de direccion de las
organizaciones educativas puede hablarse de gestion.

También tiene que ver con los problemas que se refieren a la resolucion de
conflictos que se plantean entre lo previsto y lo contingente, entre lo formalizado y lo
rutinario en cada funcién especifica, y la necesidad de generar y ampliar los
desempefios para la mejora educativa. Supone, ademas asumir la complejidad, revisar
las conceptualizaciones sobre las organizaciones educativas como entidades cerradas,
para pensarlas e imaginarlas como ciclos abiertos de accion que desplieguen procesos
encadenados de accion y finalidad en relacion con su entorno.

Gestion, asimismo, se refiere a la consideracion de la incertidumbre originada
por los cambios en los contextos de intervencién, de la imposibilidad de continuar
considerando a los docentes como simples ejecutores, cuando en realidad son actores
que toman decisiones permanentemente; de esta forma, la gestion esté relacionada con
incertidumbres, tensiones, ambigledades y conflictos inevitables. Ella articula los
procesos tedricos y practicos para recuperar el sentido y la razén de ser de la
gobernabilidad, de la mejora continua de la calidad, la equidad y la pertinencia de la
educacion, en todos los niveles del sistema: los equipos docentes y las instituciones, las
aulas, los procesos de ensefianza y de aprendizaje, y los gestores educativos.

Finalmente, el concepto de gestion educativa se entrelaza con la idea del
fortalecimiento, la integracion y la retroalimentacion del sistema. Supone la
interdependencia de multiples saberes pedagdgicos, gerenciales y sociales; practicas
de aula, de direccién, inspeccion, de evaluacion y de gobierno; juicios de valor
integrados en las decisiones técnicas; principios Utiles para la accion; multiples actores,
en multiples espacios de accion; temporalidades diversas personales, grupales y
sociales superpuestas y/o articuladas.

Ante las formas rutinarias, formales y, por tanto, rigidas con que han sido tratadas
las situaciones educativas, se proponen diferentes alternativas de trabajo en gestion que
comparten un mismo supuesto fuerte, la comprension de que las escuelas son la unidad
de organizacion clave de los sistemas educativos.

Los modelos de administracion escolar resultan insuficientes para trabajar en el
contexto de sociedades cada vez mas complejas, diferenciadas y exigentes de calidad
y pertinencia educativa. Resulta insoslayable contraer el compromiso o afrontar el
desafio de gestionar en las organizaciones educativas para obtener mejores
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aprendizajes.

La transformacion conlleva al redisefio del trabajo educativo bajo ciertos
principios centrales como: el fortalecimiento de la cooperacién profesional, la integracion
de funciones antes separadas como disefio y ejecucion, la reorganizacion de la
comunicacion a partir de redes y, sobre todo la generacién de nuevas competencias.
Como dice Serieyx (2010), las organizaciones deben asumir una nueva manera de
pensar, un nuevo modo de ser. La reconfiguracién de las organizaciones sélo puede
encararse a condicién de que se promuevan la experimentacion y la capacidad de
trabajar en redes y en equipos, que posibiliten la experiencia individual y colectiva
aplicando su capacidad de innovacion.

Para alentar el desarrollo de estas organizaciones escolares son necesarios
talentos y competencia de gestores con capacidad para generar proyectos compartidos,
redes de alianzas, con capacidad para liderar actores y organizaciones hacia la calidad,
la integracion y la diversidad. Gestores estratégicos con espiritu de prospectiva, de
reconocer demandas sociales, de generar participacion y acuerdos; con potencia para
ordenar e interpretar el caos de datos e informaciones, utilizando analogias, modelos o
metaforas.

Pérez Ferra (2012) sostiene que descubrir nuevas oportunidades o nuevas
soluciones a los problemas requiere comprender los procesos por los cuales las
diferentes partes de la realidad se interconectan, dependen reciprocamente y se recrean
en funcién de los condicionamientos de las otras. La comprension y las imaginaciones
de diferentes cursos alternativos de accién son posibles en la medida en que se pueden
reconstruir sistematicamente los procesos. Ello requiere a su vez significativos espacios
de formacién y autoformacién que desplieguen esas competencias.

Bolivar (2010) afirma que la colaboracién se convierte asi, en la expresion de
una cultura escolar encaminada a dotar a la institucién de una visiébn compartida acerca
de hacia dénde se quiere ir y de cudles son las concepciones y los principios educativos
que se quieren promover, y al profesorado, de herramientas con las cuales encontrar
motivacién hacia su trabajo. Un trabajo en colaboracion en las escuelas tiene que ver
con procesos que faciliten la comprension, planificacion, accion y reflexibn conjunta
acerca de qué se quiere hacer y como.

Segun Santos Guerra (2016) es preciso también considerar un cambio en los
valores caracteristicos de la cultura escolar. Frente a una actitud defensiva, la apertura;
frente al aislamiento profesional, la comunidad; frente al individualismo, la colaboracion;
frente a la dependencia, la autonomia; frente a la direccion externa, la autorregulacion
y la colaboracién. Ante esta situacion, el desarrollo se asume con el propdsito de
reconstruir la escuela como organizacion, crear o fomentar nuevos valores, creencias y
encuadres, es decir, una cultura propia, genuina, acerca de lo que se hace, el sentido y
significados de sus estructuras y procesos. Trabajo en equipos y redes de trabajo que
construyan competencia profesional y educacion para todos.

Senge (2010) afirma que se ha vuelto imprescindible disponer de estrategias
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situacion problematica. Las estructuras de conservacién creadas por el modelo de la
administracion escolar eran excelentes para mantener funcionando lo dado. La gestion
educativa tiene como mision construir una organizacion inteligente, abierta al
aprendizaje de todos sus integrantes y con capacidad para la experimentacién, que sea
capaz de innovar para el logro de sus objetivos educacionales, romper las barreras de
la inercia y el temor, favoreciendo la claridad de metas y fundamentando la necesidad
de transformacion. Las organizaciones abiertas al aprendizaje son capaces de encarar
y resolver sistematicamente problemas; generar nuevas aproximaciones 'y
experimentaciones; aprender a partir de la propia experiencia y cuestionar; recuperar
experiencias de otros; originar conocimiento y trasladarlo a sus practicas. Este es el
desafio para los gestores: abrir las organizaciones al aprendizaje.
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Se requiere en una segunda instancia, generar los espacios para el
acompafnamiento de los cambios y aprendizajes, para que estos se concreten y se
trasladen a las formas de trabajar. Ante la complejidad y diferenciacion de entornos que
emergen, corresponde originar toda una diversidad de estrategias de gestion educativa
que promuevan diversas soluciones especificas a los procesos de ensefianza. Se
requieren espacios para pensar el pensamiento, pensar la accién, ampliar el poder
epistémico y la voz de los docentes, habilitar circuitos para identificar problemas y
generar redes de intercambio de experiencias, entre otras cuestiones.

Tal diversidad so6lo puede lograrse con una forma diferente de integracién y
coordinacion, tanto en la formacion inicial de los docentes como en el asesoramiento y
orientacion continua en los espacios institucionales y de perfeccionamiento. Para ello
sSon necesarias nuevas practicas, experimentacion, disefios flexibles de investigacion,
sistemas de medicion de calidad que alimenten las acciones de transformacion, orienten
los aciertos y sean insumos para alentar la continuidad de los esfuerzos no certeros audn.
Esto requiere asumir que los profesores, preceptores y apoyo docente pueden continuar
aprendiendo permanentemente, lo que significa dejar margen para el error durante los
procesos de creacién; ampliar los saberes y las competencias docentes mucho mas alla
de las paredes del aula, a otros temas, espacios y entornos.

Por otra parte, se trata de enfrentar el futuro con objetivos y metas claras,
generando consensos, coherencia, espiritu de emprendimiento y creatividad. La
recuperacion del sentido de la comunidad escolar de generar aprendizajes es prioritaria
en tiempos de cambios vertiginosos permanentes, y es tarea de los gestores.

Segun Senge (2010) la gestiobn, mas que controlar a los sujetos, reconoce la
necesidad de propiciar multiples espacios de formacion en competencias clave para
todos los actores del sistema, que originen una sinergia capaz de promover una
organizacion inteligente rica en propuestas y creatividad, que estimulen la participacion,
asi como la responsabilidad y el compromiso. Para la conduccion de las organizaciones
actuales, extremadamente complejas, es preciso que el gestor tenga la capacidad de
generar una vision que comunique el proyecto, que despliegue sentido, pertenencia y el
impulso para enfrentar permanentemente las metas trazadas.
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Santos Guerra (2012) manifiesta que, ademas, la gestién debe dar lugar al
desarrollo de ambientes de trabajo basados en la confianza para estimular una
evolucién creadora entre los miembros, y de ellos con el entorno.

Los modelos de gestion educativa estan vinculados con la capacidad de
impulsar procesos de cambio cultural y educativo que se despliegan en un futuro
inmediato, en el corto y en el largo plazo, para remover las practicas y las visiones de la
organizacion escolar. Conducir estas diferentes temporalidades exige a los gestores
educativos desarrollar o ampliar la capacidad de monitoreo, de perspectiva y
prospectiva, de extender la capacidad estratégica, asi como puntualizar las acciones de
liderazgo. Dicho de otra manera, la gestion educativa compromete a ampliar
competencias profesionales para originar proyectos de intervencion para alcanzar una
mayor calidad educativa en las escuelas.

Segun Senge (2010) una intervencion sistémica y estratégica supone elaborar la
estrategia o el encadenamiento de situaciones a reinventar para lograr los objetivos que
se plantean. Supone hacer de la planificacién una herramienta de gobierno y contar con
las capacidades para llevar adelante esa intervencién. Implica también el desarrollo de
proyectos que estimulen innovaciones educativas. Afirma que para lograrlo hay que
atender a varias cuestiones : a) el tratamiento integral de las situaciones educativas, el
estudio, el diagndstico y la focalizacion jerarquizada de los problemas a encarar ; b) la
toma de decisiones y el posicionamiento del gestor en el ambito de su espacio de
intervencion; c¢) la identificacion y disefio de vias alternativas; d) la implementacion del
proyecto; y €) mantener una permanente cultura de evaluacién y de prospectiva para
orientar continuamente al proyecto.

La planificacion estratégica es el conjunto de procesos de disefio, desarrollo y
mantenimiento de un proyecto de intervencibn que relaciona las metas y las
competencias institucionales con las demandas y las oportunidades. En este sentido, a
partir de las situaciones existentes se orienta a las metas y objetivos, con una clara
vision, resguardando los aspectos de implementacién sin olvidar su evaluacién. La
intervencion sera sistémica si contempla a la organizacion, sus interrelaciones, sus
objetivos y fines, asi como la vinculacién con los contextos.

La gestion educativa esta fundada en el calculo estratégico y promueve la
multiple participacion sustantiva de los actores en la elaboracion de metas, roles y
estrategias. La toma de decisiones es un proceso complejo y de multiples dimensiones
gue, debido a su misma complejidad, se la puede entender al considerar a los distintos
actores institucionales que a través de sus practicas ponen en funcionamiento procesos
en la toma de decisiones. Si la gestibn es un proceso de toma de decisiones, el
reconocer los niveles de complejidad de la organizacién escolar supone también
identificar la diversidad de practicas, entornos, actores y premisas que hacen eficaz o
ineficaz una decision. Mas adn, supone anexar a las practicas de los diferentes actores
el andlisis y la recreacion de las alternativas.
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Santos Guerra (2016) afirma que se avanza hacia una gestién educativa si las
practicas se basan en las decisiones con niveles de asociacion, negociacion o
consenso. De ahi que se requiera la inclusion de los implicados en la toma de
decisiones. La gestidn incluye las practicas de comunicacion horizontal, de cooperacion
y de construccion de redes sociales para el fortalecimiento institucional. Sicada escuela
es una realidad compleja, especifica y singular, la magnitud, intensidad y configuracion
de los problemas es especifica de cada entorno en particular, de cada escuela. No se
pueden copiar proyectos ni aplicarse mecanicamente en un lugar aquellas innovaciones
que resultaron exitosas en otro.

Si la gestion pone énfasis en el desarrollo de una visién de futuro en cada
organizacién escolar, involucrada en un horizonte compartido, es porque antes ha
puesto énfasis en la anticipacion de resultados. La formulacion de alternativas de
intervencion requiere un conocimiento en profundidad de las competencias
profesionales y personales especificas efectivamente disponibles en cada institucion. La
implementacién, monitoreo y sostén de los proyectos requieren también de un anclaje
en la perspectiva interna de esas escuelas. La evaluacion, el balance y, en definitiva, el
aprendizaje escolar requiere fundamentalmente procesos internos que incorporen las
experiencias como nuevos elementos permanentes de comunicacion y decision dentro
del sistema organizacional.

La gestion en cada nivel del sistema educativo no es independiente de los
objetivos y estrategias delimitados por los niveles superiores o inferiores. Por el
contrario, la gestién acentla la idea de interdependencia, se enmarca en el campo de
los objetivos estratégicos y terminales de la politica educativa nacional. Sin embargo,
trasciende la mera aplicacion de aquéllos, para ingresar en el campo de las
especificaciones de objetivos de politica estratégicos para una region, localidad,
institucion educativa o centro escolar.

Podemos afirmar que todas las actividades de la gestién educativa pueden
integrarse en estas tres claves: reflexion, decision y liderazgo. Para completar la
definicion de gestibn que estamos elaborando, identificamos tres componentes
esenciales y analiticamente distinguibles pero que operan interrelacionados vy
reciprocamente potenciados. Porque la gestion educativa implica y fomenta la
integracion de diversos saberes, practicas y competencias. Y, en todos los casos,
supone otros tres componentes inseparables y fundamentales: 1) pensamiento
sistémico y estratégico, 2) liderazgo pedagogico y 3) aprendizaje organizacional.
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Tabla 12. Pensamiento sistémico y estratégico

Pensamiento sistémico
y estratégico

Liderazgo pedagdgico O)/ \CO Aprendizaje organizacional

El pensamiento estratégico comienza con la reflexién y la observacion de la
naturaleza del emprendimiento a encarar; lo fundamental es comprender qué es lo
esencial y luego aventurar las posibles dinamicas para alcanzar los objetivos. Como
expresa Senge (2010,34): “el aspecto mas sutil del pensamiento estratégico consiste en
saber qué debe suceder”.

A través de un reflexivo proceso de toma de decisiones, la gestion educativa
construye las acciones y comunicaciones necesarias para concretar una vision de futuro
consensuada y compartida, y objetivos de intervencion para el logro de practicas de
impacto y de calidad. Las preguntas claves del pensamiento estratégico son: ¢ de dénde
venimos?; ¢ quiénes somos?, ¢ hacia donde vamos? El siguiente diagrama muestra una
aproximacion a la circularidad del pensamiento estratégico.

Tabla 13. Circularidad del pensamiento estratégico

Diagnéstico/\
/ Evaluacion

Alternativas

\ Acciones

Objetivos -
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Segun Senge (2010) para encarar el desafio de mejorar la calidad educativa es
necesaria una fuerte articulacién, entre cinco etapas de los procesos de cambio: 1) el
diagnéstico, 2) las alternativas identificables, 3) los objetivos, 4) las acciones o proyectos
a desarrollar, y 5) la evaluacion. Cada una de esas etapas es en si misma compleja, ya
que supone la intervencion de mudltiples variables y actores y requiere amplias
competencias profesionales e interpersonales. Sin embargo, sin esta articulacién, lo
proyectado carece de contenido estratégico; el diagndstico se transforma en un ejercicio
puramente externo; los objetivos se tornan inoperantes como vision de futuro y como
motivos de asociacion; la implementacion se torna imprescindible porque no hay
parametros de prioridad ni de coordinacion; las acciones pierden su pertinencia e
intencionalidad, se confunden las nuevas actividades con las rutinas preexistentes;
finalmente, la evaluacion pasa a burocratizar y no acumula en un proceso de aprendizaje
organizacional.

La gestibn requiere practicas de liderazgo para concertar, acompafar,
comunicar, motivar y educar en la transformaciéon educativa. Tal como lo han venido
avalando diversos estudios en las Ultimas décadas, la construccion de escuelas eficaces

requiere lideres pedagdgicos. No hay transformacion sobre la base de autoridades
formales, impersonales, reproductoras de conductas burocraticas.

Por liderazgo entendemos aqui a un conjunto de practicas intencionadamente
pedagdgicas e innovadoras. Diversidad de practicas que buscan facilitar, animar,
orientar y regular procesos complejos de delegacién, negociacion, cooperacion y
formacion de los docentes, directivos, funcionarios, supervisores y demas personas que
se desempefian en la educacién. Las de liderazgo dinamizan las organizaciones
educativas para recuperar el sentido y la mision pedagdgica desarrollada a partir de
objetivos tendientes a lograr aprendizajes potentes y significativos para los estudiantes.
Un gestor tiene presente que cada proyecto es pequefio, cada meta de cambio es
menor, se hace paso a paso, es una mejora pequefa, pero al servicio de una obra de
transformacion de mas amplio margen. El desafio para la gestion es mostrar la
diferencia de calidad de cada cambio y, de esta forma, inspirar y motivar a los demas
para que conciban el camino de la transformacion como posible, ademés de deseable.

La esencia de las nuevas formas de organizacion es la constitucion de equipos
de trabajo. Para ello, la organizacion debe aproximarse a una idea de ciclo de
aprendizaje. Es decir, establecer procesos mediante los cuales los miembros del equipo
adquieren, comparten y desarrollan nuevas competencias, nuevas sensibilidades y
nuevos esquemas de observacion y autoobservacion.

Segun Senge (2010) habra aprendizaje organizacional en la medida en que las
organizaciones aumenten su espacio de accion; es decir, que se amplie el &mbito en el
que pueden disefiar e intervenir para transformar y mejorar practicas y resultados. El
aprendizaje organizacional supone el resultado de un pensamiento estratégico que
piensa las condiciones particulares como espacios moviles a ser ampliados a través de
la adquisicion y desarrollo de nuevas competencias profesionales e interpersonales.
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El aprendizaje organizacional supone procesos intermedios de apertura y
facilitacion de la comunicacion interna y externa, de retroalimentacién permanente
respecto a logros, carencias y demandas; que tiende a evaluar el mejoramiento
concretado y los nuevos desafios y finalmente, acumular un conocimiento que genere
innovaciones e incrementa permanentemente el valor agregado a los procesos de
educacion. Cuando las personas comienzan a mirar para ver de nuevo y experimentar
el mundo de una forma mas compleja y potente, comienzan a radicarse a nivel de la
cultura nuevas ideas que daran lugar a las innovaciones buscadas. En la medida en que
esto suceda, se puede hablar de un ciclo de aprendizaje profundo.

Sin este nivel de desarrollo, es decir, sin la constitucion de bases para el
desarrollo de organizaciones inteligentes, los cambios introducidos quedaran
localizados en la superficie, en las conductas externas, en los términos nuevos, pero de
cosas viejas; no habra cambio a nivel de la cultura, creencias y de los habitos. Senge
(2010) expresa que el aprendizaje -sobre las organizaciones educativas y su
acumulacién- es esencial para la planificacion estratégica y ésta es a su vez la semilla
de la transformacion educativa, lo cual implica que es imposible eludir o rehuir del

aprendizaje. La gestiébn educativa es una herramienta de conduccién eficiente para
potenciar los ciclos de aprendizajes profundos en las organizaciones que buscan
concretar transformaciones en épocas de cambios.

Segun Maureira (2008) y otros autores, esperan que las practicas de los gestores
educativos, como responsables del dmbito educativo territorial y organizacional estén
en condiciones de asegurar las siguientes funciones: analizar y sintetizar; anticipar y
proyectar; concertar y asociar; decidir y desarrollar; comunicar y coordinar; liderar y
animar; evaluar y reenfocar.

El gestor, o el equipo de gestiéon, pueden desarrollar una educacién de calidad a
condicién de incentivar permanentemente las funciones de investigacion, de andlisis de
la realidad particular y singular en que opera el sistema educativo y cada una de las
instituciones. Es facilitador y realizador de procesos de conocimiento, de analisis y de
sintesis orientados por una clara intencionalidad de intervencién y de mejora. El gestor
realiza el analisis como etapa del diagnéstico, pero requiere llegar a una sintesis, a la
reconstruccion de la realidad bajo un esquema, modelo, analogia, todos los
instrumentos conceptuales que posibiliten luego disefiar alternativas de intervencion.
Posee herramientas para el abordaje de los procesos de cambio e innovacion. Para
analizar y sintetizar se requiere asimismo conocer cuél debe ser la informacion para
anticiparse a cambios y crisis. Analisis y sintesis para construir un proyecto de
intervencion, con objetivos estratégicos claros que definan una visiébn compartida para
convocar a los participantes.

Para anticipar y proyectar, el gestor investiga sistematicamente las condiciones
particulares de la realidad en la que trabaja, para anticipar y predecir posibles
desarrollos de accién. En este sentido, las funciones de andlisis y de sintesis se
combinan con el disefio de escenarios alternativos, de acontecimientos posibles, el

82



/8

FACULTAD DE
_ _ FILOSOFIAY LETRAS L
encadenamiento de actividades para lograr los resultados esperados y para disminuir el

alcance de los no deseados; supone reconocer el escenario de las resistencias y
fortalezas de colaboracion susceptibles de despertarse. Anticipar es posicionarse
estratégicamente y disefiar un sistema de acciones y de objetivos delineados. La
prospectiva es una actitud ante la toma de decisiones, ante el futuro inmediato y el futuro
lejano que se propone, no sélo reaccionar a las situaciones, sino anteponerse a ellas.
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Para concertar y asociar los procesos de negociacion, las sesiones de
delegacién y la generacion de amplias redes de trabajo que posibilitan la convergencia
de los multiples actores y su participacion, exige argumentaciones y visiones capaces
de motivar la asociacion en busca del mejoramiento de la calidad. Se requieren
competentes gestores con capacidad de generar alianzas con su entorno, con la
comunidad educativa y con las fuerzas vivas.

El gestor toma decisiones, asume responsabilidades en organizaciones
complejas, que involucran a multiplicidad de actores en expresiones temporales
diversas, requiere manejar y articular decisiones de corto, mediano y largo plazo. En
posicion de planificador estratégico, es un disefiador sistémico de programas,

proyectos, objetivos, y de estrategias y acciones. El pensamiento estratégico y sistémico
es crucial para lograr una articulacion entre lo deseable, lo posible, lo analizado, lo
decidido, lo disefiado y lo acordado. Supone conducir y articular los distintos programas,
objetivos y proyectos en el tiempo oportuno.

El comunicar y coordinar, se vincula con la orientacion y la informacion relevante
para el mejoramiento de la calidad de los aprendizajes escolares. En temas de
comunicacion hay que decidir qué comunicar, cuando y a quién. Asimismo, cudl es la
informacién necesaria para cada actor y en qué momento, asi como tomar decisiones
sobre los espacios permanentes de comunicacion. Se trata también de los espacios de
reunion, los estudios estadisticos sobre estados de un problema o situacion, la
realizacion de estudios de mercado, de encuestas de opinién, etc. Comunicacién en
clave de emision, pero también es clave de escucha y participacion. Como comunicador,
el equipo de gestién esta atento a las demandas de la comunidad, las aclara, las
redefine, genera respuestas y define propuestas.

El liderar y animar posee distintas acepciones segun el diccionario de la Real
Academia Espafiola: infundir vigor, incitar a la accién, motivar, dar movimiento,
testimoniar energia moral, orientar. El liderazgo representa las actividades del gestor
orientadas a unir a los actores con la mision y los objetivos de la organizacion, aspectos
gque cotidianamente se separan y dispersan; es el aspecto deliberado y reiterado del
equipo de gestion educativa que une, forma, educa, genera transformacion por la
comunicacion y la convocatoria. El liderazgo y sus practicas colaboran a establecer una
direcciébn, a convocar y motivar a los miembros a emprender mejoras Yy
transformaciones.

Por ultimo, el gestor desarrolla funciones de evaluacion en etapas intermedias y
finales de los diferentes programas y proyectos realizados. El pensamiento estratégico
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demoras producidas, los cambios efectivamente concretados. De esta forma esta en
condiciones de retroalimentar al sistema, estimulando paso a paso los procesos de
innovacion y de transformacion de largo plazo. La evaluacion y el volver a ubicar el foco
en lo esencial son necesidades intrinsecas basicas de una organizacion abierta al
aprendizaje y a la mejora continua de la calidad educativa. Maureira (2008, 96)
manifiesta que:
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“La gestion estratégica de la educacion requiere un enfoque claro e
interrelacionado; alta capacidad de concentracién; conciencia de que los
tiempos de gestion suponen periodos largos de gestacion; exploracion
permanente de las oportunidades; disciplina para el aprendizaje profundo;
confianza en si mismo; saber aprender (meta conocimiento); saberes y
practicas de colaboracion; capacidad para experimentar; gusto por el
riesgo; sentido de la responsabilidad; compromiso e iniciativa,;
profesionalidad; voluntad y vocacion de servicio.”

2.6. La gestion institucional y los cambios organizativos

El nuevo escenario en el que estan insertas las organizaciones, es el de los
cambios apresurados que demandan alta flexibilidad y capacidad de adaptacion a las
exigencias del entorno. En este sentido, compartimos con Senge (2010) al entender los
cambios como retos permanentes capaces de asegurar el fracaso o el éxito de una
organizacion.

En consecuencia, es de gran importancia para las instituciones conocer el grado
de madurez y disposicion que se tenga al momento de enfrentar los cambios. Como
dicen Bennis y Nanus (2008), en la medida que los cambios se vuelvan un factor
permanente y acelerado, la adaptabilidad organizacional a tales cambios resulta cada
vez mas determinante en la supervivencia de cualquier institucion.

Considerando lo anterior como una constante podemos decir lo siguiente: las
organizaciones se plantean retos y han demostrado a su vez que el presente es de
quienes se adaptan mejor a las nuevas realidades; que las ciencias de la gestién
institucional tienen sentido cuando se aplican adecuadamente, cuando los retos del
futuro son superables y se tiene conciencia del papel de la innovacién en un entorno
cambiante. A medida que las organizaciones desafian el cambio es determinante que la
direccién desarrolle nuevas tecnologias para mejorar las destrezas y habilidades de sus
miembros. Al respecto Delgado (2006) dice que todo ello apunta a la necesidad de
disefiar nuevas estrategias, estructuras y crear nuevas culturas, lo que implica una
revision profunda de la gestion.

La esencia de la gestion de la alta direccion, es visualizar acertadamente hacia
donde debe encaminar los esfuerzos de una organizacion y lograr movilizar al menor
costo. Sin embargo, hacer esto no es facil, ya que se presentan imprevistos, y tantas
posibilidades de limitaciones Unicas, que resulta complejo enfrentarlas con esquemas
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Ferrer (2014) considera tres ideas bésicas acerca de la gestion del cambio: la
primera consiste en la capacidad que debe tener la alta direccion en manejar los
cambios, ya que éstos implican costos, riesgos, ineficiencias temporales y cierta dosis
de trauma y turbulencia en la organizacion. La segunda, una vez que se inicia el cambio,
este adquiere una dinamica propia e independiente de quien lo promueve o dirige, es
decir, puede suceder que, en algunos de los casos mas exitosos de cambio, los
resultados obtenidos sean diferentes a lo planificado inicialmente. Este fendbmeno es
motivado, entre otras cosas, al hecho de que una vez que se desencadena el proceso
de cambio, ocurren una serie de eventos, acciones, reacciones, consecuencias y
efectos que dificilmente, pueden ser anticipados y controlados por completo por quienes
gestionan el cambio. La tercera idea es que el cambio en una organizacion es un
proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que normalmente ocurre a través de ciertas
etapas mas o menos comunes. Por lo tanto, no solo es importante disefiar y planificar
el estado futuro deseado, sino analizar profundamente el estado de transicion necesario
para que la organizacién se mueva hacia el objetivo propuesto.

Es importante destacar que el cambio requiere de un alto nivel de compromiso,
inversion y dedicacion al logro de la nueva situacién; que si ho se cuenta con la
participacién activa y el apoyo de quienes toman las decisiones, es muy probable que
el cambio no sea exitoso o quede inconcluso, lo que puede ser perjudicial para la
organizacion.

Por lo anterior, los cambios son producto del crecimiento de las organizaciones
en cuanto a los planes que desarrollan, por la diversificacion de sus acciones,
especializacion de sus actividades, el liderazgo de sus direcciones y por las
caracteristicas del lugar donde actian. Hargreaves (2003) menciona que cuando la
institucion estd en proceso de cambio, las normas culturales deben reorientarse
cambiando el sistema de gestién, es decir, los mdultiples procesos gerenciales, la
estructura organizacional y el estilo gerencial que impulsa a la organizacion. Las
organizaciones con vision proactiva tienen la capacidad de percibir y entender los
cambios y el efecto que éstos tienen sobre la conducta de los que se involucran.

Kurt Lewin (1989) presenta un modelo de cambio en tres etapas y procesos que
deben ocurrir en cada una de las fases para lograr el cambio. Durante la primera etapa
que Lewin denomina de descongelamiento se generan y consolidan las fuerzas a favor
del cambio. Esta es la etapa donde la insatisfaccion con la situacion existente alcanza
el nivel suficiente como para que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupacion y
motivacién deben ser lo suficientemente altos como para justificar los costos de un
cambio. En esta etapa ademas, se ofrecen el mayor nimero de oportunidades para
reducir la resistencia al cambio, a través de la difusion de informacion que permita
conocer las insuficiencias de la situacion existente, la necesidad imperante de cambiarla
y los rasgos de la situacion futura que se desea alcanzar. La participacion suele ser el
mejor antidoto a la resistencia organizacional.

En la segunda etapa, o cambio a través de la reestructuracién cognoscitiva, se
introducen las modificaciones planeadas, comenzando con las mas faciles de aceptar
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En la tercera etapa, el nuevo congelamiento o consolidacion del cambio, ayuda
a la direccién para que incorpore su nuevo punto de vista, es decir, se crean las
condiciones y garantias necesarias para asegurar que los cambios logrados no
desaparezcan. El empuje de la alta direcciéon continta siendo de vital importancia en
esta etapa y el hecho de no contar con dicho apoyo puede conducir a un retroceso en
el proceso de cambio, incluso podria provocar el fracaso definitivo del proceso.

Compartimos con Lewin (1989), cuando dice que el establecer cambios
duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o descongelar el sistema social
actual, es decir, una especie de confrontacién, o un proceso de reeducacion. Ademas,
el avance conductual, viene a ser una especie de cambio deseado y los que guian tienen

gue estar alertas y tomar medidas pertinentes que aseguren que el nuevo estado del
comportamiento sea relativamente permanente. En este sentido, sefialamos que el
modelo descrito anteriormente, refleja un proceso social y la toma de decisiones del
equipo que lo lidera, ademas, la aplicacién de técnicas y herramientas adecuadas para
abordar los cambios en la organizacion.

El modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley, citado por Burke
(1988) amplia los tres pasos de Lewin a cinco fases. Segun los autores, el paso uno no
se ha completado aun cuando se da el paso dos, y asi sucesivamente. El modelo en
referencia comprende los siguientes pasos: 1) Desarrollo de la necesidad de cambio
(descongelacién de Lewin). 2) Establecimiento de una relacion de cambio. 3) Trabajo
para lograr el cambio (avance). 4) Generalizacion y estabilizacion del cambio
(recongelacion). 5) Logro de una relacion terminal.

A su vez, Entonarse (2014) plantea que el proceso de cambio planificado de una
organizacion cumple siete pasos: 1) Definir los objetivos a lograr para establecer
claramente la mision de la organizacion. 2) Definir el desempefio deseado y ver los
objetivos como realidades ya logradas. 3) Analizar la organizacién actual. El diagnéstico
permite identificar que tan lejos se encuentra la organizacion de los objetivos
identificados y el desempefio deseado. 4) Definir los cambios necesarios, determinar los
asuntos a resolver, ademds, identificar los aspectos claves que realmente son
importantes ya que la naturaleza limitada de recursos impide solucionar todos los
problemas. 5) Disefiar la organizacion futura para identificar las diferentes opciones que
existen para lograr los objetivos propuestos. 6) Planificar los cambios organizacionales,
definir la estrategia global del cambio, para tratar de visualizar diferentes metas para
alcanzar la situacion futura. 7) Ejecutar los cambios organizacionales. Una vez que los
cambios se han identificado y planificado se deben realizar los siguientes pasos: definir
la organizacién para el cambio; asegurar el liderazgo para el cambio, ya que el mismo
es imprescindible como factor de dinamizacion y conduccion del cambio organizacional;
asegurar la participacion activa de las personas que conforman la organizacion. Agrega
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evaluados continuamente.
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Cuando comparamos las fases del cambio planteadas por los autores
mencionados anteriormente, encontramos que cada uno de ellos sefala diferentes
etapas, sin embargo, las diferencias tan solo se encuentran en las denominaciones y en
el énfasis; el proceso global es el mismo.

Podemos decir que el cambio se relaciona con la necesidad que se plantean las
organizaciones, es decir, para que las instituciones alcancen altos niveles de
rendimiento tendrdn que aprender; ademas, saber qué sienten y qué piensan las
personas, con la finalidad de mejorar el comportamiento y asi estar dispuestos a la
adaptacion de los cambios del entorno y para hacerlo deben, a su vez, cambiarse a si
mismas, lo que equivale a transformarse. Ello conlleva a que los gestores deberan
desarrollar habilidades para adaptarse a nuevas situaciones organizacionales.

Robines (2004) considera que la alta gerencia tiene que ver con la personalidad
de los trabajadores, aun cuando existen otras variables de peso que condicionan,
modifican y en cierta manera, contribuyen a determinar los eventos de la vida diaria de
la organizacién. Por otra parte, sostiene que la conducta asumida por los trabajadores
es modelada por un clima que va perfilando y consolidando rasgos de actuaciéon con un
determinado grado de permanencia. Este clima esté integrado, por una parte, por la
dindmica pasada que solidifica modos de pensar y actuar; y por la dinamica coyuntural,
que activa conductas y sentimientos y puede hasta descongelar atributos personales
preestablecidos.

Friedman (2018) sostiene que ningln cambio cultural ocurre con facilidad y que
no se debe pensar en un cambio a corto plazo. Este autor entiende que es elemental
plantear una necesidad de cambio partiendo de la premisa que la cultura debe
cambiarse a fin de ser mas consecuente con las demandas competitivas del entorno.
Expresa que la cultura organizacional es una parte fundamental en el proceso de
cambio, integrada a la satisfaccion y bienestar individual y colectivo.

Segun Dessler (2009) el éxito de las organizaciones sera de aquellos directores
que puedan manejar mejor el cambio; y a su vez el manejo del mismo por lo general
requiere de empleados comprometidos. Al respecto Van Der Erve (1990) considera que
tratar de modificar la cultura de una organizacion es ciertamente frustrante dado que la
gran mayoria de personas se resisten al cambio, sobre todo, cuando ese cambio se
propone en el lugar donde las personas trabajan. Enfatiza que a pesar que este proceso
es dificil hay que realizarlo. En consecuencia, aconseja crear programas de refuerzo de
valores, contratar personas expertas que faciliten estos procesos de cambio y permitan
a la organizacion alcanzar sus objetivos sin traumas.

Segun Dalin (2005), el cambio genera en las personas amenazas e
incertidumbre a lo desconocido, lo cual, es fuente de ansiedad e incomodidad personal.
Exacerba la sensacion de pérdida de autonomia personal y control. Todo cambio
implica, al menos durante un tiempo, el esfuerzo adicional de tener que aprender a
desenvolverse adecuadamente en la nueva situacion, lo cual es un adicional de trabajo
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y de preocupacién. Como los efectos del cambio no son automaticos, ni necesariamente

equivalentes a lo esperado, los sentimientos y valoraciones de los implicados, respecto
al cambio, deciden en gran medida su aceptacion y reaccion.
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Los cambios estan conformando un nuevo tipo de cultura organizacional,
caracterizada por una nueva manera de pensar y visualizar la organizacion, por una
nueva manera de desarrollar las actividades y una actitud abierta hacia la innovacion y
la creatividad. Todo esto repercute en la efectividad general, significa que se deberan
desarrollar habilidades y actividades para reforzar y mantener en la comunidad, un alto
espiritu de compromiso con la institucién, lo cual requiere del disefio de estrategias o
formas de accion que dia a dia refuercen la cultura del cambio hacia la excelencia.

Cuando se trata de cambios organizacionales, es conveniente entender que ellos
suceden como consecuencia de una actitud existente en la institucion y que los mismos
son congruentes con la cultura organizacional. Esto explica, de alguna manera

el fracaso de muchos programas de mejora ya que son impuestos sin haber realizado
los ajustes organizacionales requeridos para garantizar su éxito. Para lograr un enfoque
integral es necesario que los directores tengan una vision diferente acerca de su papel
como animadores de la organizacidbn y que sean proactivos en su desempefio.
Directores proactivos son aquellos que se sienten comprometidos con la organizacion y
se caracterizan por inspirar y desplegar una vision compartida, desarrollar un plan de
accion con el objeto de alcanzar la vision y realizar permanentemente un proceso de
evaluacién de los objetivos y metas estratégicas.

2.7. Funciones y estructuras de la cultura institucional escolar

Entendemos que la historia institucional opera como un criterio organizador en
la vida de una organizacién ya que indica las pautas, establece las prioridades y propone
estrategias. El tiempo y la vivencia temporal en sus dimensiones de pasado, presente y
futuro se presentan como uno de los puntales sobre los que se estructura el
funcionamiento de la institucion.

La historia institucional tanto oral o escrita, o como produccién material o
simbdlica da cuenta de sucesos, acontecimientos, experiencias vividas o contadas y
colabora de alguna manera en la transmision y circulacion de unos a otros. Es a su vez
una expresion de lo vivido, de lo que se vive y a veces de lo que se esté por vivir.

Vivir la historia y hacer historia implica recordar, elaborar, resistir, olvidar,
transmitir, tomar posicion en un proceso de construccion y reconstruccion colectiva. Los
procesos historicos tienen lugar cuando existe la memoria, en tanto se da una trama de
representaciones individuales y colectivas, imaginarios, pactos y contratos previos,
mitos, ritos y leyendas, vinculos, anhelos e ideales. El recuerdo implica poner en marcha
procesos del pensamiento y ordenar los hechos recuperando su dimension historica.

Historiar también es, de alguna manera, hacer historia desde el presente. Porque
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es el presente el tiempo desde el cual se mira hacia atras, hacia el pasado, se vuelve y

se avanza hacia el futuro. Es entonces cuando la historia se convierte en una historia
significada desde el presente, desde los actores institucionales y su suceder cotidiano,
entrelazdndose el tiempo subjetivo al tiempo colectivo, la biografia personal a la
memoria colectiva.
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Intentamos, a través de la historia, describir, explicar e interpretar una trama de
relaciones y acontecimientos, darles significado y sentido a los vinculos, las
pertenencias, los modelos, las concepciones de una institucion, en este caso la Escuela
del Magisterio. A su vez, esta historia tiene un registro en la cultura del establecimiento
expresandose en los componentes de esa cultura: los mitos, leyendas, simbolos,
objetos, lenguajes, representaciones, imaginarios, normas, concepciones y modelos.

La cultura ha sido estudiada por numerosos autores, en este sentido acordamos
con Geertz (1987) al entender que la cultura es un conjunto de significaciones
representadas en simbolos; un sistema de concepciones heredadas, transmitidas
histéricamente y expresadas en forma simbdélica por medio de las cuales los hombres
se comunican, perpetlan y desarrollan conocimientos y actitudes.

Compartimos con Bolivar (2007), Dalin (2006) y otros autores, al comprender a
la cultura institucional como los modos y las maneras de ser y hacer que tienen las
personas y los grupos en los contextos organizacionales y sociales. Es decir, definimos
la cultura como una matriz compartida de representaciones, concepciones y valores que
da cuenta de un sistema de significaciones desde las cuales se interpreta la vida
cotidiana.

Segun Schein (2017) la cultura es un patron de conjeturas basicas que se
comparten, que se inventan, descubren y desarrollan por un grupo a medida que
aprende a enfrentar sus problemas de adaptacién externa e integracion interna.
Funciona como algo valido y se ensefia a los nuevos miembros como el modo mas
correcto de percibir, pensar y sentir.

Por lo anterior, entendemos que la historia tiene un registro o inscripcién en la
cultura. Esta cultura simboliza esos rasgos y los expresa en las diferentes producciones
culturales que, a lo largo del tiempo, cada institucién acufié. Asi, las organizaciones
tienen mitos y leyendas sobre su origen, ritos, ceremonias conmemorativas,
antepasados, héroes de los primeros tiempos, tradiciones, imaginarios y creencias que
son compartidos por los distintos miembros de la institucién para legitimar sus
decisiones y sus practicas.

Nicastro (2009) expresa que cuando en la escuela los distintos actores escolares
cuentan su historia y la de la institucion recuerdan lo que han hecho, lo que les ha
ocurrido a unos y a otros, los cambios vividos, los hitos, lo mas feliz y lo mas dificil. Estos
recuerdos son una produccion cultural y asi son la cultura social en sentido amplio y la
cultura institucional en términos restringidos las que serviran de marco. Ambas operan
como un contexto en el sentido que alli se encuadran y toman forma.

La cultura escolar, como contexto social del trabajo es fundamental para el éxito
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cultura escolar como uno de los principales factores de resistencia al cambio, porque
brinda seguridad y conformidad a sus miembros. Por ello, consideramos a la escuela
como la unidad bésica para el cambio. La reaccion de una organizacion ante una
innovacion depende en gran medida de la cultura existente y ésta determina la mejora
y lainnovacion. A su vez, el cambio para que suponga una mejora debe realizarse desde
adentro a través del compromiso, la iniciativa, el trabajo y los significados compartidos
de los miembros de la institucion.
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Si se entiende a la organizacion como cultura, el cambio cultural significa la
transformacion del sistema de creencias y valores socialmente construidos y
compartidos. Por eso hay que propiciar las condiciones necesarias para que surjan
nuevos significados compartidos desde las experiencias diarias y en el tiempo de cada
institucion educativa.

De alli que lograr el cambio es dificil ya que, si las organizaciones son cultura,
se debe involucrar a sus miembros y lograr como objetivos resignificar las habilidades,
el pensamiento creativo y los compromisos en la accién. La mejora debe ser asumida
por los miembros como algo propio hasta que llega a institucionalizarse debido a un
proceso de resocializacién, asi serd la escuela la que aprenda y se capacite como
organizacion para mejorar continuamente.

La realidad escolar se va construyendo a lo largo de un proceso histérico que
genera creencias, hormas, rutinas, habitos, roles y funciones, patrones de conducta que
dan sentido a lo que ocurre en ella. De este modo, la escuela construye una cultura
dinAmica y es una organizacién abierta al aprendizaje de sus alumnos y profesores;
escuela que toma decisiones con relacién a su historia de vida y proyecto de futuro, que
es flexible e investigadora.

El concepto de cultura organizativa nacié en el siglo pasado como oposicién a
la racionalizacion empresarial propugnada por Taylor. Aun cuando el taylorismo clasico
defendia una mejora de métodos y una estructura cientifica para incrementar la
produccién, algunos estudios como el de Elton Mayo, mostraron que el rendimiento
depende de los sentimientos y las relaciones humanas entre los trabajadores. A partir
de los afios 70 el concepto de cultura organizacional tuvo un fuerte impulso como
consecuencia de la conciencia social vinculada a los acontecimientos de mayo de 1968
y a la creciente importancia atribuida a la ética empresarial. La progresiva humanizacion
del trabajo aumenté el interés en el tema. La consideracion del hombre como mero
productor fue desplazada por una mirada ética que tiene en cuenta la dignidad de la
persona y sus necesidades de desarrollo.

Segun Besanko, Dranove y Shanley (2011), la cultura organizacional es el
conjunto de valores, creencias, imaginarios, percepciones y comportamientos colectivos
que unen las acciones individuales para el logro de objetivos organizacionales, la misma
contribuye a crear un ambiente de trabajo que facilita la coordinacion entre los
individuos, complementando las normas y reglas formales. En consecuencia, la cultura
funciona como un tutor del comportamiento de sus miembros. Segun estos autores, la
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cultura organizacional crea valor porque reduce el tiempo de procesamiento de la

informacién; agiliza los flujos de la misma; complementa el sistema de control formal y
reduce los esfuerzos de monitoreo y coordina las preferencias individuales hacia un
objetivo comun, facilitando la cooperacién y la negociacion.
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Nuestro interés por la cultura de la escuela nace de la necesidad de analizar el
impacto de la cultura organizacional en el proceso formativo. El conocimiento de la
influencia que la cultura ejerce sobre la educacion es el punto de partida para su
fortalecimiento o modificacion. La cultura escolar depende estrechamente de las
personas que constituyen la comunidad educativa y también de la sociedad en la que

se encuentra inserta. Es el resultado de significados que se seleccionan, intercambian
y propagan. Es educativa en el sentido que cala en la personalidad de cada miembro de
la comunidad y estos a su vez contribuyen con su sello personal a generar esa cultura.

Desde la antropologia educativa el concepto de cultura organizacional en la
escuela se torna imprescindible para el andlisis y la mejora del proceso formativo porque
brinda claves sobre la graméatica y la semantica institucional. Para analizarla tomamos
algunos de sus componentes como los que sefiala entre otros, Martinez Otero (2007):

1. Las normas, escritas 0 no, cumplen una funcién reguladora de la vida
comunitaria. Con frecuencia se refieren al comportamiento, a la utilizacion de los
espacios y a las actividades.

2. Los mitos son narraciones de sucesos extraordinarios que circulan por la
institucion y que pueden tener como protagonistas a personas admirables como
los fundadores, directivos, personalidades.

3. Los simbolos son representaciones convencionalmente aceptadas por los
miembros de la escuela y que contribuyen a la construccion y el fortalecimiento
de la identidad colectiva. Los simbolos (insignias, escudos, logotipos, etc.)
permiten atraer la atencion, al tiempo que condensan y difunden la filosofia del
centro educativo. También la forma de vestir, el disefio del mobiliario y la
configuracion del espacio tienen un valor simbdlico.

4. Los ritos son el conjunto de reglas establecidas por la comunidad educativa
en los ceremoniales. Estas formalidades presentes en determinados actos,
apertura del ciclo lectivo, aniversarios, graduaciones, refuerzan los sentimientos
de pertenencia y posibilitan el encauzamiento de la cultura organizacional.

5. El lenguaje y el estilo de comunicacién propios de los miembros de una
escuela constituyen una de las sefias de identidad de la misma.

6. Las diversas producciones o materiales como videos, libros, llevan el cufio de
la cultura escolar.

7. Los valores compartidos entre los miembros de la escuela pertenecen a un
sistema axiol6gico que modula y guia sus acciones.
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8. Los supuestos béasicos son en cierto modo los cimientos de la cultura escolar.
Aunqgue sean invisibles ya que orientan el comportamiento. Son ideas implicitas
0 creencias subyacentes sobre las personas y la organizacion.

Martinez Otero (2007) agrupa los elementos descritos anteriormente en tres
niveles, segun la visibilidad de la cultura: 1) los artefactos o aspectos culturales
observables (verbales, fisicos o conductuales) ,2) las normas, los mitos, los simbolos,
los ritos, el lenguaje y la comunicacion, las producciones artisticas; los valores y 3) los

supuestos basicos o creencias subyacentes, es el nivel menos consciente, el que se
percibe con mayor dificultad.

La sucesion y hondura de los estratos de la cultura escolar muestran el recorrido
que ha de hacerse para comprender la cultura. Los aspectos mas superficiales y
accesibles de la cultura son sus manifestaciones verbales, materiales y conductuales.
El andlisis de estas producciones y expresiones culturales nos permite adentrarnos en
los valores ocultos, al tiempo que estos nos remiten a las creencias que los han
generado.

La fusion entre educacion y cultura nos lleva a tomar conciencia de la proyeccién
del binomio en toda la vida escolar, tanto en lo que se refiere a la vertiente técnica como
a la dimension moral. La cultura, intencionada o sin ser intencionada penetra en el
educando a través del proceso de ensefianza-aprendizaje, pero también por medio de
las relaciones personales. Habra pues que cuidar estas dos grandes manifestaciones
de la cultura escolar, de manera que confluyan hacia un Unico fin que es la formacién
integral.

Si bien son muchas las funciones que desempefia la cultura escolar y algunos
autores enfatizan en unas dimensiones u otras, es comuan aceptar que la cultura permite
establecer los limites de la institucion. Este aspecto, sin embargo, es relativo, porque en
ocasiones hay centros educativos distintos que comparten, mas alla de las naturales
desemejanzas, numerosas similitudes culturales, mas aln que las que presentan en su
propio seno ciertas entidades donde hay enorme mixtura cultural, es el caso de algunos
establecimientos escolares cuya titularidad corresponde a congregaciones religiosas.
Aunque se trate de centros distintos, suelen mantener entre si mas parecido cultural que
el que se descubre en algunas macro instituciones donde las diversas areas o
departamentos gozan de mucha autonomia generadora incluso de subculturas.

La cultura escolar proporciona una identidad a sus miembros. Podemos decir, en
efecto, que gracias a la cultura cada institucién posee un conjunto de rasgos que la
diferencian de las demas. Por grandes que sean las semejanzas entre instituciones,
siempre habra algunas diferencias significativas que permitirdn hablar de idiosincrasia
escolar. Cualquiera que sea el origen de las particularidades como la ubicacién del
establecimiento, las ensefianzas que se impartan, el estilo de direccion, las
caracteristicas de los alumnos o de los profesores, lo cierto es que cada escuela tiene
su propia cultura. Asimismo, aunque en una mega institucion hallemos diversas

subculturas también debe haber algin elemento vertebral que nos remita a la idea de
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de desintegracién organizacional y cultural.
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Algunos interpretan la homogeneidad cultural como una imposicion o forma de
control. Desde esta perspectiva, en la institucion habria una cultura dominante que haria
valer su poderio frente a tendencias disgregadoras o en conflicto. Otros sostienen que
la cultura se pone al servicio de la preservacién del status quo por temor al cambio.

Sin embargo, las organizaciones, como las huellas digitales son siempre
singulares. Cada una posee su propia historia, patrones de comunicacion, sistemas y
procedimientos, declaraciones de filosofia, historias y mitos, que en su totalidad
constituyen su cultura. Algunas presentan un ambiente de mucho dinamismo y otras
tienen un entorno de tranquilidad. Algunas son afables y amistosas, otras dan la
impresién de ser frias y asépticas. Con el tiempo la cultura de una organizacioén llega a
ser conocida por sus miembros y el publico; la cultura se perpetda entonces porque la
organizacion tiende a atraer y conservar a individuos que aceptan sus valores y
creencias.

Por otro lado, la cultura escolar se debate permanentemente entre dos
tendencias: la estabilidad y el cambio. La superacion de esta antinomia pasa
necesariamente por integrar ambas inclinaciones respetando sus aspectos positivos. No
es conveniente que la institucion escolar rompa con todo ni que se complazca en
esquemas caducos e injustos. La cultura cumple una funcién vigorizante y renovadora
de la vida educativa, sin prescindir por ello de sus raices, lo que supondria de hecho el
fin de la escuela. También cumple una funciéon adaptativa orientada principalmente a
garantizar la continuidad del centro educativo.

La institucion escolar busca su propia supervivencia que necesariamente pasa
por acomodarse a las circunstancias. La formula renovarse o morir adquiere de este
modo todo su sentido. En gran medida, la clave de su permanencia consiste en el
equilibrio entre la fidelidad a su marcha institucional y la apertura a las nuevas ideas e
influencias sociales. Vemos pues, que la cultura escolar, por efecto de la adaptacion, se
mantiene y al mismo tiempo, cambia; dicho de otro modo, fluctia entre la conservacion
y la mudanza. Naturalmente, esta oscilacion se presenta de forma desigual en las
distintas escuelas; algunos estan mas aferrados a sus sefas de identidad, mientras que
otros apuestan mas por la transformacion.

Dejamos por el momento el andlisis de las posibilidades funcionales de la cultura
institucional para preguntarnos ¢en qué medida la mejora de la escuela pasa por la
renovacion de su cultura?

La mejora de una institucion educativa exige necesariamente modificar su
cultura. Cualquier centro educativo que aspire a transformarse positivamente debe ser
consciente de que los cambios han de afectar a la cultura. Estamos de acuerdo con
Bolivar (2007) cuando sefiala que, aun cuando los cambios educativos se prescriban o
legislen, se quedaran en retérica 0 en mero maquillaje si no se acompafian de
modificaciones culturales. Cabe incluso afiadir a estas palabras que si no hay verdadera
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que puede traducirse en conflicto. Quiza esto explique el rechazo frontal de algunas
escuelas y de algunos sectores del profesorado a algunas reformas educativas.
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Ya hemos dicho que en la cultura escolar coexisten dos tendencias: a
mantenerse y a cambiar. La renovacién de la cultura que propugnamos es la que permite
vigorizar sin renunciar a lo positivo que en ella pueda haber. Si algo se quiere

transformar es porque el andlisis de la realidad lo aconseja. Sabemos que hay una gran
heterogeneidad y que por distintas razones algunas instituciones han iniciado
voluntariamente sus propios cambios. Pese a la dificultad de categorizacion, algun
trabajo, por ejemplo, el de Hargreaves (2005), establece una tipologia cultural que es
importante analizar. Este autor distingue cinco modalidades de cultura de los profesores
con implicaciones en su trabajo y en el cambio educativo. Veamos las notas esenciales
de cada una:

1. El individualismo: son numerosos los docentes que trabajan en soledad, sin
contar con sus colegas, en el ambiente insular de sus aulas. El aislamiento garantiza un
cierto grado de intimidad, pero impide obtener informacién sobre el propio quehacer. La
actividad cooperativa y colegiada en la praxis es escasa si se compara con el elevado
individualismo. Hacemos notar que para Hargreaves (2005) el individualismo es un
fendmeno social y cultural complejo que no tiene por qué ser negativo. Este autor
distingue tres modalidades de individualismo: a) Individualismo restringido, fruto de las
limitaciones administrativas, arquitecténicas, horarias o de otro tipo, que empujan a los
docentes a trabajar solos; b) Individualismo estratégico, resultado de las presiones
productivas. Con el objeto de alcanzar las previsiones de rendimiento, los profesores
optan por una estrategia calculada que impide la comunicacién con los colegas. c)
Individualismo electivo, es el reflejo de una decision personal. El profesor puede elegir
trabajar en soledad, aunque haya oportunidades y estimulos para colaborar con los
compafieros.

2. La colaboracion: a menudo se destacan las bondades de la cooperacién entre
profesores como el aprendizaje compartido y el desarrollo profesional; una actitud mas
favorable hacia la experimentaciéon; un mayor compromiso con la formaciénpermanente;
una mejora de las relaciones interpersonales. No es extrafio, por lo tanto, que la
colaboracién se asocie reiteradamente a la eficacia escolar. La mejora de la educacion,
la reforma curricular, el progreso profesional y la potenciacion del estilo de liderazgo
democratico dependen, en gran medida, del establecimiento de la colegialidad,
considerada hoy con razén una de las claves del cambio en la cultura escolar. La
colaboracion puede ser limitada, esto es, circunscrita a ciertos aspectos, revision de
programas, puesta en comun de ideas, materiales; o extensa, cuando la colegialidad
impregna toda la vida escolar. Sea como fuere, la colaboracion no esta exenta de
criticas. Algunas objeciones tienen que ver con la dificultad de ponerla en practica, otras
con la falta de acuerdo acerca del concepto de la ensefianza, trabajo enequipo, didlogo
profesional, investigacidn-acciébn cooperativa, apoyo de los comparieros,
conversaciones informales fuera del aula.
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3. La colegialidad artificial: es una colaboracion forzada y restringida. Se

caracteriza porque es reglamentada administrativamente; obligatoria; orientada a la
implementacion de lo establecido por el director, fija en el tiempo y en el espacio; sus
resultados son previsibles en alto grado. La cooperacion impuesta responde a un
sistema de control administrativo.
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4. La balcanizacion de la ensefianza. Se caracteriza por el trabajo en pequefios
grupos a partir de cuatro notas como: la permeabilidad reducida; la permanencia
duradera; la identificacién personal con las subcomunidades y el caracter politico. Este
tipo de relacién da lugar a subgrupos aislados y enfrentados en el seno de la institucion
escolar.

5. El mosaico movil: esta modalidad cultural esta adquiriendo fuerza fuera del
mundo de la educacion por favorecer la sensibilidad cooperativa en entornos
organizativos. En el mosaico movil la pertenencia a subgrupos varia con el tiempo. El
liderazgo departamental no es permanente ni recibe una recompensa institucional
mayor que la que corresponde a otras funciones de coordinacion.

La colaboracion entre el profesorado entendida como la realizacién conjunta de
tareas de disefio y desarrollo de la ensefianza, es uno de los principios pedagogicos que
en la actualidad goza de mayor consenso, se proclama la necesidad que el profesorado
coopere para mejorar la respuesta educativa y potenciar la calidad de la ensefianza.
Colaborar suele entenderse como un método, una forma de trabajo que porsi misma
constituye una alternativa a los problemas de la educacion, y como tal, se ha convertido
en algo deseable en cualquier situacion.

“La colegialidad es una especie de nueva ortodoxia que enlaza el desarrollo

del profesor, la mejora de su motivacién, el desarrollo del curriculum y la
calidad de los centros escolares, tomada como bandera multicolor de la
democratizacion, de la descentralizacion y también de la privatizacion del
sistema educativo”. Gimeno Sacristan (2001,33)

Buscar los motivos por los que se produce el citado interés por la colaboracion
en un entorno que fomenta valores totalmente opuestos a la misma, nos conduce al
ambito econémico y al terreno de la obsesion por la eficiencia, concretamente a la
extendida creencia que la sociedad del futuro va a demandar y valorar de forma
prioritaria a los equipos de trabajo basados en la cooperacion, cualidad a la que se
considera una capacidad personal de primer orden. Asi lo afirma Duran Gisbert
(2001,74):

“La organizacion del trabajo en el nuevo marco econémico que se avecina
se caracteriza por la valoracion de la participacion, la autonomia y el
trabajo en equipo con altas dosis de cooperacion. Se trata de formar
equipos interdisciplinarios y multiculturales capaces de trabajar en curvas
pronunciadas de crecimiento en contextos acelerados de cambio. La
capacidad de cooperacion es sin duda una de las principales
competencias interpersonales del “brain broker”, o trabajador del
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conocimiento”.

Del mismo modo que la colaboracién se presenta como solucion a los cambios
en las empresas, se propone también como remedio a los problemas que presenta
cualquier organizacion, entre ellas la escuela, ya que como afirma Hargreaves (2003) la

resolucion de problemas en colaboracion constituye la piedra angular de las
organizaciones postmodernas.

A pesar del aparente consenso que en el &mbito educativo suscita el hecho de
colaborar, las practicas que designa este término son muy diversas en funcion de
quienes colaboran, como lo hacen y qué finalidades y valores dirigen su actuacién. Los
motivos por los que Udltimamente se valora de forma positiva la cooperacion en la
educacién y se convierte ésta en una practica imprescindible son, también, de muy
distinta indole. Los podemos clasificar en tres grupos: 1) que la sociedad del futuro va a
demandar colaboracion; 2) que colaborar resulta siempre provechoso y 3) que el
ejercicio de esta actividad constituye una caracteristica positiva de la profesionalidad
docente.

El primer grupo de argumentos hace hincapié en la necesidad de la cooperacion
para la sociedad del futuro. Duran Gisbert (2001) considera que la capacidad de
cooperar es una de las principales competencias interpersonales. En el nuevo marco
econdmico el trabajo se organiza en equipos interdisciplinarios y multiculturales capaces
de interactuar en contextos caracterizados por los acelerados cambios a los que estan
sometidos. En estos equipos se valora la participacion y el trabajo en comudn de tipo
colaborativo. De esta prospectiva de futuro se deduce la necesidad de que alumnado y
profesorado desarrollen la colaboracién en las aulas como medio para preparar para la
sociedad del mafiana.

El segundo grupo de argumentos subraya el habitual convencimiento que el
intercambio de ideas o materiales con los compafieros resulta siempre provechoso, ain
en el supuesto que la colaboracién se limite a este hecho y que ni siquiera los objetivos
que se pretenden alcanzar sean comunes. Segun Handal (1992, 328):

“Una posible razén podria ser la creencia que la idea “dos cabezas piensan
mejor que una” puede aplicarse incluso a las escuelas. Se podria llegar a
creer gradualmente que hariamos un trabajo mejor si tomaramos ideas,
sugerencias, recomendaciones e incluso material procedente de nuestros
colegas. Dentro de esta creencia estariamos, sin embargo, todavia dentro
de la metafora del ‘juego paralelo” de los nifios, pero afiadiendo la
conveniencia y el placer de intercambiar juguetes e ideas para darle un uso
personal dentro de nuestra actividad particular. El elemento colectivo se
consideraria como un medio de afrontar las metas individuales de una
forma mas eficiente”.

Finalmente, dentro ya del ultimo grupo de argumentos, segun lzquierdo (1996),
la idea de la colaboracion se ha generalizado porque se ha convertido en una nota

distintiva del sistema de ensefianza y de la competencia profesional de los docentes.
96



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

2 UNCUYO

W w, UNIVERSIDAD
W= NACIONAL DE CUYO

Segun Hargreaves (2005), las comunidades de profesores afrontan exigencias y
limitaciones similares en su trabajo a lo largo de los afios, en este contexto generan
creencias, valores, habitos y formas de hacer las cosas asumidas por el grupo. Estos
elementos constituyen la cultura de la escuela y transmiten a los nuevos ensefiantes las
soluciones histéricamente generadas en la comunidad.

La cultura de una escuela es la forma de actuar que caracteriza a ésta, sus usos
y costumbres y las tradiciones acumuladas que la distinguen de otras. Gimeno Sacristan
(2013,26) la define asi:

“Hablamos de cultura escolar como algo interno, en el sentido equivalente
a clima, ethos o vida interior de las instituciones, como el conjunto de usos
y maneras de manifestarse que tienen éstas en la practica educativa,
acumulacién de una arraigada tradicibn de costumbres, rutinas vy
procedimientos. Es la vision del sistema escolar o de segmentos del mismo
como un subsistema cultural en sentido étnico.”

Martinez Bonafé (2020) habla de las culturas de la ensefanza para referirse al
conjunto de significados especificos que se producen en relaciébn con la practica
educativa, y sitla su origen en las influencias socializadoras del conocimiento practico
del profesorado. Considera que algunos de estos comportamientos son propios de la
institucion en que surgen y que otros son externos a ella y proceden de la forma en que
el entorno escolar interpreta la funcion social de la escolarizacion; finalmente, otros
provienen de la biografia personal y profesional del ensefiante.

Como dice Pérez Gomez (2000) la cultura escolar se manifiesta en ritos,
costumbres, formas de organizar el espacio y el tiempo, consensos no discutidos, ideas
omnipresentes, expectativas no cuestionadas, intereses inconfesables, cédigos
aprendidos y reproducidos de forma mecénica, guiones sobreentendidos y otros
elementos de decisiva influencia socializadora y educativa. En la practica aparece como
una forma habitual de actuar y de establecer interacciones que no suele cuestionarse.

La penetracion de la cultura en la escuela se produce a través de numerosos
mecanismos que generan, segun Santos Guerra (2000) las prescripciones sobre lo que
la escuela debe hacer y lo que debe conseguir; las demandas de la familia; los
comportamientos, ideas, lenguaje y actitudes de los alumnos; las expectativas que sobre
la escuela mantiene la sociedad; la valoracion de la escuela de acuerdo con las pautas
imperantes; las formas de evaluacion que se imponen en la escuela; la literatura
pedagdgica; valores, creencias, normas, metas, rituales, costumbres, estereotipos,
esléganes, etc.

Para Vifiao Frago (2001), cada centro docente tiene su propia cultura, existen
rasgos culturales, y por tanto estables y persistentes, que distinguen y caracterizan
determinados grupos, como pueden ser los de primaria y los de secundaria, que se
diferencian, entre otros elementos, por las mentalidades y practicas de su respectivo
profesorado. Ademds, también dentro de las culturas de los profesores pueden
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La cultura de la escuela es un hecho complejo. Para Hargreaves (1995) consta
de dos elementos: el contenido y la forma cultural. El primer elemento, el contenido, es
el modo de hacer las cosas. Todos los docentes estan inmersos en este componente
de su cultura escolar que consta de multiples factores:

“El contenido de las culturas de trabajo de los maestros consiste en las
actitudes, creencias, valores, habitos, supuestos basicos y forma de hacer
las cosas que se comparten en un grupo de maestros o en la comunidad
de maestros en general.” Pag. 50.

El segundo elemento, la forma se refiere a los modos de relacion y de asociacion
de los individuos que pertenecen a esa cultura, sus reglas de participacién en la
comunidad. Si los contenidos son la manera de hacer las cosas, la forma supone el
modo en que se relacionan mutuamente y, como dice Hargreaves (2005) esta forma se
encuentra en la particular articulacién de las relaciones entre los profesores. Ambos
componentes estan relacionados de manera que las formas se modifican antes o a la
vez que los contenidos. Ademas, las culturas estan muy influidas por las estructuras de
trabajo de la ensefianza, es decir por los horarios, la arquitectura, las decisiones del
equipo directivo, etc. que ofrecen oportunidades y ponen obstaculos a las reuniones y,
en general, a las relaciones. Decisiones estructurales como la organizacion
departamental, el establecimiento de horarios, la arquitectura de los centros, etc.influyen
decisivamente en la cultura de la escuela.

Para Fullan, M. y Hargreaves, A. (1997) la cultura seria el modo de hacer las
cosas y de relacionarse mutuamente, asi podemos hablar de la cultura escolar en
términos generales o de la cultura de una escuela determinada. Ball (1989) apoyandose
en Sharp y Green presenta una explicacion detallada de los aspectos queincluye la
cultura escolar a la que denomina ideologia de la ensefianza y que incluye elementos
de diferentes tipos, entre ellos conocimientos y valores sobre la sociedad, laeducacion
y el papel que deben jugar los profesores. Define del siguiente modo una ideologia de
la ensefanza:

“Un conjunto coherente de creencias e ideas sobre las caracteristicas de la
ensefianza que se consideran esenciales. Una ideologia de la ensefianza
incluye aspectos cognitivos y valorativos, ideas generales y supuestos sobre
la naturaleza del conocimiento y la naturaleza humana; esta ultima implica
creencias sobre la motivacion, el aprendizaje y la educabilidad. Incluir4 una
caracterizacion de la sociedad y del papel y las funciones de la educacion
en el conjunto social mas amplio. También habréa supuestos sobre elcaracter
de las tareas que deben realizar los profesores, las habilidades y técnicas
requeridas y las ideas sobre cémo es posible adquirirlas y desarrollarlas.
Finalmente, la ideologia contendrd criterios para evaluar el rendimiento
adecuado tanto del material sobre el que los profesores trabajan, esto es,
los alumnos como para la autoevaluacion y la evaluacionde las personas

98



A= UNCUYO | ff].
T S v | FACUTAD OE

_ FILOSOFIAY LETRAS _ . .
dedicadas a educar. En sintesis, una ideologia de la ensefianza

involucra una amplia definiciéon de la tarea y un conjunto de prescripciones
para realizarla, todo ello en un plano relativamente alto de abstraccion.”
Pag. 31

El contenido de la cultura de la escuela depende de varios factores
interrelacionados: la imagen de la ensefianza que se forjaron los profesores cuando eran
alumnos, las orientaciones cognitivas y adhesiones ideol6gicas que hicieron suyasa lo
largo de la formacién inicial y las experiencias a las que se enfrentaron en su practica
profesional. Estos elementos se insertan en una red de concepciones del mundo social
y politico derivada de las experiencias de socializacion. Vemos, por tanto, la complejidad
de la cultura escolar y la multiplicidad de elementos que intervienen en su configuracion.

Pérez Gomez (2000, 162) define la cultura de los profesores como gremio
profesional:

“El conjunto de creencias, valores, habitos y normas dominantes que
determinan lo que dicho grupo social considera valioso en su contexto
profesional, asi como los modos politicamente correctos de pensar, sentir,
actuar y relacionarse entre si.”

Esta cultura se refleja en los métodos que se utilizan, en el tipo de relaciones
interpersonales que se producen, los roles que se desempefian, los modos de gestion
que se utilizan, las estructuras de participacién que se generan y los procesos de toma
de decisiones que se ponen en funcionamiento. Configura, ademas, la manera de
construir la comunicacion en cada aula y determina la calidad de los procesos de
ensefanza-aprendizaje.

Para Pérez Gomez (2000, 162) la cultura docente, y con ella la cultura escolar,
se ven determinadas por multiples factores:

“Dificilmente entenderemos la cultura docente y la cultura escolar sin
atender a las determinaciones plurales, conscientes e inconscientes,
individuales y sociales, racionales y sentimentales, convergentes y
discrepantes, de los valores, expectativas y comportamientos de las
personas y de los grupos.”

La comprension de la cultura docente requiere el andlisis de tres niveles distintos
y complementarios: uno fundamentado en creencias, imaginarios, cédigos éticos e
intuiciones morales, un segundo, donde los valores se basan en el contexto social y
dependen de la justificacion colectiva y un tercero y Gltimo en el que éstos estan
impregnados de emotividad, se experimentan como sentimientos y preferencias
personales. Principios éticos, contexto social y elementos afectivos personales y de
grupo juegan un importante papel en la cultura de la ensefianza o de una escuela
concreta.
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En la actualidad la cultura docente se encuentra en una encrucijada causada por
la tension entre las exigencias de un contexto social movil, flexible e incierto y las rutinas
y costumbres estaticas de un sistema escolar inflexible y burocratico. En esta tension
los docentes se encuentran inseguros y amenazados debido a una evolucion acelerada
a la que no pueden responder. Con frecuencia sus reacciones son pasivas, gregarias,
conservadoras y basadas en el individualismo o el autoritarismo.
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La cultura de los docentes es generalmente conservadora y adquiere mayor
relevancia cuanto menor es la autonomia y seguridad personal. Nos parece importante
sefalar el apoyo que los profesionales encuentran en ella, ya que les ofrece significado,
abrigo e identidad en las inciertas y conflictivas condiciones de trabajo de la ensefianza,
a la vez que se sienten cobijados por la fuerza y las rutinas del grupo de comparieros y
evitan problemas y conflictos.

Hargreaves (1996,190) explica en la cita siguiente el apoyo que los profesores
obtienen de las culturas de la ensefianza en general:

“Las culturas de la ensefianza contribuyen a dar sentido, apoyo e identidad
a los profesores y a su trabajo. A menudo los maestros estan fisicamente
solos en sus aulas, sin la presencia de otros adultos. Psicolégicamente
nunca lo estan, lo que hacen, en términos de estilos y estrategias en el aula
esta sometido a la poderosa influencia de las perspectivas y orientaciones
de los comparfieros con los que trabajan actualmente y con los que han
colaborado en el pasado.”

Fullan y Hargreaves (1997) advierten sobre la necesidad de tener en cuenta la
cultura escolar, y dentro de ella la de los docentes, para realizar cualquier innovacion,
ya que estas constituyen, para bien o para mal, unas fuerzas muy poderosas. S6lo asi
se puede comprender las posibilidades del cambio educativo.

Rudduck (1994) sefala, también en la misma linea, el poder de estas culturas
para adaptar, aceptar y rechazar innovaciones que entran en conflicto con las
estructuras y valores dominantes en la cultura escolar. También Stenhouse (1984)
desarrolla una idea similar, al afirmar que la cultura de la escuela influye en formas no
previstas sobre la experiencia de los alumnos y de los profesores.

Al resaltar la importancia de la cultura escolar no queremos concluir que
determine por completo la vida en las aulas, ya que lo que hacen los docentes es
consecuencia del compromiso y el conflicto entre sus valores, sus ideas y la presion que
sobre ellos ejerce dicha cultura, a la que a su vez modifican y configuran con su
pensamiento y sus actitudes.

Como explican Sparkes y Bloomer (2001), las culturas estan siendo recreadas
continuamente en un proceso constante de produccion y reproduccién. La influencia
cultural se ejerce, no solo por lo que ésta determina, es decir por las decisiones que
impone, sino especialmente por las que impide tomar debido a la fuerza de la costumbre
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transmitida a través de la socializacién. La cultura no predetermina la vida de la escuela,
pero influye notablemente en ella, de forma que modificarla puede ser necesario para
mejorar. Fullan y Hargreaves (1997,144) animan a trabajar por el cambio cultural como
forma de lucha por construir la escuela deseada:
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“Los individuos y los pequefios grupos de profesores y profesoras tienen
gue crear la escuela y la cultura profesional que quieren.”

Fullan y Hargreaves (1977) analizan las caracteristicas de cinco escuelas
primarias que se destacan por las relaciones positivas entre su profesorado. Después
de un afio de estudio y observacion de estas escuelas llegaron a la conclusion que lo
que caracteriza a las culturas de colaboracion no es la organizacion formal que poseen,
las reuniones que celebran ni los procedimientos burocraticos que utilizan. El auténtico
punto central de estas escuelas son las relaciones que mantienen basadas en la ayuda,
el apoyo, la confianza y la apertura mutua. Tampoco se trata de culturas establecidas
para acontecimientos especificos, sino de actitudes y conductas generalizadas que
abarcan los momentos y los dias de las relaciones entre los docentes:

“Las culturas cooperativas aparecen en todos los aspectos de la vida de la
escuela: en los gestos, los chistes y las miradas que indican simpatia y
comprension; en el trabajo duro y en el interés personal demostrado en los
pasillos o fuera de las aulas; en los cumpleafios, dias de fiesta y demas
pequefias celebraciones; en la aceptacion y la combinacion de la vida
personal y la profesional; en la alabanza, el reconocimiento y la gratitud
manifiestas, y en la puesta en comun y la discusién de ideas y recursos.”
Fullan y Hargreaves (1997,76).

Cuando las culturas de colaboracion no se limitan a aspectos formales, sino que
se reflejan en la vida de la escuela, es una caracteristica que muestra la importancia de
estas culturas y las humerosas implicaciones que conllevan. Aunque en una primera
aproximacion la idea de la colaboraciéon nos lleva a suponer que se trata de culturas en
las que prevalece el acuerdo y la formacion de amplias mayorias, hemos de sefialar que
este consenso no se forma sacrificando o silenciando las opiniones individuales.
Paraddjicamente, el desacuerdo es mas fuerte y frecuente en las escuelas con culturas
cooperativas, ya que en ellas se discuten los valores que se defienden y sus
implicaciones en la practica.

Las culturas de colaboracion - dicen los citados autores-reconocen y dan voz a
los propésitos del profesor y en ellas el desacuerdo es posible por la seguridad en que
se asientan las relaciones:

“En las culturas cooperativas, los fracasos y la incertidumbre no se protegen,
sino que se comparten y discuten con el fin de conseguir ayuda y apoyo.
Los maestros y maestras no pierden tiempo ni energia cubriéndose las
espaldas. Las culturas cooperativas requieren un amplio acuerdo sobre los
valores educativos, pero también toleran el desacuerdo y, hasta cierto
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punto, lo estimulan activamente, dentro de estos limites. Las escuelas
caracterizadas por culturas cooperativas son también lugares de trabajo
duro, de compromiso fuerte y comun, de dedicacién, de responsabilidad
colectiva y de un sentido especial de orgullo de la instituciéon.” Fullan y
Hargreaves (1997,76).
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Estas culturas crean ambientes de trabajo mas satisfactorios y productivos dado
que respetan y tienen en cuenta no solo las opiniones del profesor, sino a éste como
persona. En ellas los docentes manifiestan de forma voluntaria algunos de los aspectos
mas personales de si mismos. Se acepta la diversidad y se promueve la
interdependencia, en la medida en que unas personas aprenden de otras y trabajan en
forma conjunta para la resolucién de los problemas.

En las culturas de colaboracion la ensefianza se define como dificil y se
considera un reto para los profesores. Hasta los mas capaces necesitan ayuda y, por
tanto, el pedirla no cuestiona ni pone en entredicho el propio valor profesional. Se da y
se ofrece ayuda para alcanzar las metas comunes sin que eso menoscabe la
autoestima, al contrario, se considera algo necesario y recomendable. Ademas, estas
culturas conciben la ensefianza de forma colectiva y ofrecen las condiciones necesarias
para mejorarla a través del andlisis, la experimentacion y la evaluacién entre colegas.

Se pueden identificar las culturas de colaboracién analizando las relaciones que
se generan en el trabajo conjunto y que segun Hargreaves (2005) tienden a ser
voluntarias, espontaneas, orientadas al desarrollo, imprevisibles y omnipresentes en el
tiempo y en el espacio.

Rosenholtz (1989), al hablar de las escuelas que progresan las caracteriza por
la frecuencia del trabajo conjunto del profesorado. En ellas los profesores creen que la
ensefianza es dificil y admiten que necesitan ayuda. La comunicacion sobre el trabajo
les aporta seguridad.

Tallin McLaughlin y Mei - Ling Yee (1998) afirman que un entorno colegial ofrece
numerosas oportunidades para la interaccion y considera a los compafieros como fuente
de retroalimentacion, de ideas y apoyo. Para estos autores la satisfaccion personal
aumenta:

“Es un entorno en el que resulta seguro ser sincero y asumir los riesgos
inherentes a ensayar nuevas ideas o précticas poco familiares. Un entorno
gue resuelve los problemas, asume el constante cambio y revisién -0
crecimiento profesional- como la norma y de este modo establece las
condiciones centrales hacia un alto nivel de oportunidades para los
profesores individuales.” Pag.36.

Otras caracteristicas atribuidas a las culturas de colaboracién son su capacidad
para promover la mejora continua segun Nias, Southworth, Teomans (1989); facilitar el
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compromiso con el cambio y el perfeccionamiento segun Fullan y Hargreaves (1997) y
promover la formacion del profesorado para Fullan (1994).
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En general, las culturas de colaboracion presentan ventajas en la dindmica de
los centros escolares y en la formacién del profesorado, tanto de orden intelectual como
afectivo. Asi lo entiende Linuesa (1999,216) que explica en la cita siguiente algunas
ventajas del trabajo en colaboracion:

“La cultura colaborativa lleva a procesos de enriquecimiento propiciados por
el diadlogo, el debate, y hasta la confrontacidon y discusion, de donde
provienen, quizas, sus dificultades, pero que sin duda son menores que sus
beneficios. Ademdés, permiten la puesta en comdn de las propias
incertidumbres, y dudas que el proceso educativo, lleno de valores, suscita.
El compartir los problemas comunes es una forma de aprender a
resolverlos, el miedo al fracaso es fruto muchas veces de la soledad; la
colaboracion permite un clima de confianza y de apertura a experiencias
ajenas que otorga confianza al profesor. ~

Frente a las numerosas consecuencias positivas de las culturas en colaboracion,
hay que tener en cuenta que no es facil desarrollarlas y mantenerlas, ya que los
profesores encuentran dificultades para colaborar incluso cuando quieren hacerlo.

Fullan y Hargreaves (2014) insisten en su complejidad, en su delicado equilibrio
y en la consiguiente dificultad de establecerlas y mantenerlas. Para que funcionen bien
-dicen - hace falta un grado elevado de seguridad y de apertura de los profesores.
Consideran que es preciso ejercer un liderazgo menos carismatico y mas sutil que haga
que la actividad tenga sentido para los demas. Por otro lado, Pérez Gémez, (2000)
encuentra dificil desarrollar este tipo de cultura porque los objetivos ya le vienen dados
a la institucion escolar y en el escenario se presentan fuertes luchas de poder opuestas,
precisamente, al desarrollo de la cooperacion.

Procuraremos definir la colaboracién desde tres perspectivas diferentes: 1) el
significado que se le da a este término en nuestra lengua y en la literatura pedagdégica
en la que se utiliza; 2) los fundamentos filoséficos que sustentan la colaboracion y las
condiciones en las que ésta debe practicarse, y; finalmente, 3) el sentido que la
cooperacion ha tenido a lo largo de la historia de la educacién. A través de la conjuncién
de estas tres perspectivas esperamos explicar con mayor nitidez la especificidad y
riqueza de las acciones en colaboracion.

Dentro de la cultura de colaboracion, y en ocasiones fuera de ella como elemento
de resistencia, aparecen las acciones cooperativas en las que dos o mas personas
trabajan en comun para conseguir un fin. Términos como trabajo en equipo o en grupo,
cooperacion, colaboracion, colegialidad, investigacion conjunta o dialogo profesional,
designan distintos tipos y grados de acciones caracterizadas por el desarrollo de tareas
entre dos o0 mas personas. Analizaremos el significado de dichos términos, asi como
sus semejanzas y diferencias para clarificar los conceptos que encierran, profundizar en
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su significado y establecer un uso adecuado y coherente de los mismos en el trabajo
gue nos ocupa.
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El Diccionario de la Real Academia Espafiola (1992) define asi algunos de los
vocablos anteriormente relacionados:

“Grupo: Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto material o
moralmente considerado.” (Real Academia Espafiola, p. 704).

“Equipo: Grupo de personas, profesionales o cientificas organizado para una
investigacion o un servicio determinado.” (Ibid., p. 572).

“Colaborar: Trabajar con otra u otras personas, especialmente en obras del
espiritu.” (Ibid., p. 334).

“Cooperar: Obrar conjuntamente con otro u otros para un mismo fin.” (Ibid., p.
375).

“Colegiar: Reunirse en colegio los individuos de una misma profesion o clase.”
(Ibid., p. 507).

Si comparamos estas definiciones podemos ver que el grado minimo de relacién
lo encontramos en el grupo que se configura como un simple conjunto de personas.
Cuando al grupo se le dota de organizacion pasa a denominarse equipo, y si las
personas que lo forman son de la misma clase o profesion podemos hablar de
colegiacion. La colaboracién supone trabajar con otras personas y se convierte en
cooperacion, el nivel mas elevado de interdependencia, cuando el equipo obra
conjuntamente para conseguir un mismo fin.

Vamos a ver ahora como se definen y concretan estos términos en el contexto
de la bibliografia en la que se suele utilizar. Los términos trabajo en grupo o trabajo en
equipo indican que la tarea que se realiza no es meramente individual, ya que existe
una organizacion de tipo colectivo, pero no especifican las interacciones que se
producen dentro de dicha organizacion.

Sancho Gil y Ferrer (1997,32) consideran que es un primer paso hacia el trabajo
colaborativo:

“Trabajar en grupos no es colaborar, pues la organizacién grupal puede
implicar sencillamente una division del trabajo precisamente contraria al
espiritu  cooperativo;  repartir  tareas, distribuir  roles, marcar
responsabilidades son momentos a veces necesarios en la constitucion de
un grupo colaborativo, pero solo desde la finalidad de crecimiento y
maduracion comunitaria global hacia dinamicas auto reguladoras y
autogestionarias del mismo.”
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Algunos estudiosos del trabajo en equipo, manifiestan como inadecuado el
término equipo porque no designa el objetivo que se plantea, ni las modalidades de
trabajo que adopta dentro del agrupamiento, ni el punto comdn que deben tener las
distintas formas de trabajo que se incluyen bajo esta denominacién. Afiaden que dicho
término indica Unicamente oposicion al trabajo individual, ya que se define sélo por un
criterio cuantitativo, es decir por el numero de individuos, independientemente de
cualquier andlisis sobre la naturaleza del trabajo realizado.
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Cuando hablamos de trabajar en grupo o en equipo nos referimos, por lo tanto,
a los inicios de una relacion cooperativa, a un tipo de organizacién que es necesaria,
pero no suficiente para poder hablar de un auténtico trabajo colectivo. El denominado
trabajo cooperativo va mas alla. No se limita al hecho de que varias personas trabajen
juntas, sino que éstas deben tratar de conseguir finalidades comunes. En una situacion
de este tipo, los individuos procuran obtener resultados beneficiosos para ellos mismos
y para los deméas componentes del grupo. En el aprendizaje cooperativo solo se pueden
conseguir los propios objetivos si los demas miembros del grupo logran los suyos. De
esta forma el grupo es mas que la suma de sus partes, y la interdependencia positiva
que se crea potencia los resultados. Asi lo entiende Rué i Domingo (1998) para quien
en este tipo de trabajo los objetivos de los participantes se hallan estrechamente
vinculados. Bonals (1996,17) aporta otros elementos para comprender el alcance de la
interdependencia positiva: “El crecimiento y enriquecimiento de cada uno ha de ser
compatible y favorecedor del crecimiento de los otros; la aportacién de cada componente
debe cuidar las iniciativas del resto.”

La interdependencia positiva de objetivos, recursos y roles es un elemento
fundamental para definir el aprendizaje cooperativo y muchos procesos cognitivos e
interpersonales so6lo se producen en un medio con estas caracteristicas. Jonhson,
Jonhson y Holubec (1999,22) explican este hecho:

“Los grupos de aprendizaje son, a la vez, un sistema de apoyo escolar y un
sistema de respaldo personal. Algunas importantes actividades cognitivas e
interpersonales solo pueden producirse cuando cada alumno promueve el
aprendizaje de los otros, explicando verbalmente como resolver problemas,
analizar la indole de los conceptos que se estan aprendiendo, ensefiar lo
que uno sabe a sus compafieros y conectar el aprendizaje presente con el
pasado.”

Para Stenhouse (1997) no es posible conseguir la cooperacion en el grupo a
menos que éste acepte el desarrollo de la tarea y se ocupe de ella. Conocer este hecho
nos previene de la tentacion de intentar imponer actitudes cooperativas desde fuera sin
contar con las personas que deben desarrollarlas. Este mismo autor sostiene que los
factores mas importantes para el éxito del trabajo basado en la cooperaciéon son la
estructura de autoridad que posea la escuela -que ofrezca responsabilidades y sean
aceptadas-, la existencia de un clima adecuado y la medida en la que se
institucionalice o no la colaboracion.
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En la cooperacion existe una finalidad que se pretende alcanzar en comun
y a partir de ahi la tarea que debe realizarse suele ser conducida por un lider. En
una tareacooperativa existe division de responsabilidades, de forma que el lider
asume algunasy otros voluntarios cumplen otras que ayudan a completarla. Los
proyectos cooperativos cuentan normalmente con acuerdos predefinidos que
especifican quién hara las cosas y como y cuando las haran.

Cuando las metas y las tareas no estan predefinidas, sino que son
negociadas en un proceso grupal, de forma que el grupo decide por si mismo sobre
la tarea y sobre como trabajaran juntos para alcanzarla, podemos hablar de
colaboraciéon. Para Johnston (1997,36) la colaboracibn depende mas de las
relaciones que se establecen yde la mutua comprensién que de metas y acuerdos
predefinidos:

“En el trabajo colaborativo la autoridad para definir el proyecto es
compartida, y es necesario considerar las valoraciones y perspectivas
de todos los participantes como parte de la evolucién del proceso. Se
requierereciprocidad para trabajar colaborativamente, mientras que en
un proyecto cooperativo el proceso es al parecer frecuentemente mas
unidireccional”.

Aunqgue el grado de autonomia del grupo para establecer sus metas y su
sistemade trabajo sefiala claramente la diferencia entre la cooperacion y la
colaboracién, muchas veces la distincion se hace dificil en la practica, ya que
muchos proyectos se mueven entre ambos, 0 bien comienzan siendo cooperativos
y lentamente se transforman en colaborativos. Por otra parte, la colaboracion
precisa mas tiempo para desarrollarse que la cooperacion por lo que es aplicable a
diferentes situaciones y objetivos. Ambas formas de trabajar tienen sus ventajas y
sus desventajas, lo importantees saber cuando se esta trabajando de una u otra
manera y qué se pretende con ello.

Johnston (1997), analiza la colaboracion entre estudiantes y la colaboracién
entre los docentes y el alumnado e incluye la siguiente tabla que recoge las
caracteristicas de la cooperacién y de la colaboracién, al mismo tiempo que
muestra sus diferencias

Tabla 14. Diferencias entre cooperacion y colaboracion

COOPERACION .
COLABORACION
Aproximacién instrumental a las metas:

. Aproximacion relacional a las metas:
cumplimentar tareas

comprension

Liderazgo . )
Autoridad compartida

Division de responsabilidades ) ) .
Reciprocidad entre participantes

Acuerdos predefinidos ) )
Reciprocidad en los acuerdos
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Aunque el grado de autonomia del grupo para establecer sus metas y su sistema
de trabajo sefiala claramente la diferencia entre la cooperacion y la colaboracién,
muchas veces la distincion se hace dificil en la practica, ya que muchos proyectos se
mueven entre ambos, 0 bien comienzan siendo cooperativos y lentamente se
transforman en colaborativos. Por otra parte, la colaboracion precisa mas tiempo para
desarrollarse que la cooperacion por lo que es aplicable a diferentes situaciones y
objetivos. Ambas formas de trabajar tienen sus ventajas y sus desventajas, lo importante
es saber cudndo se esta trabajando de una u otra manera y qué se pretende con ello.

Dada esta indeterminacién y con el fin de no establecer clasificaciones que no
sean funcionales ni puedan ser utilizadas en la practica de forma rigurosa, usaremos
como sinénimos los términos cooperacion y colaboracién, entendiendo que ambos
designan un trabajo en el que lo esencial es la interdependencia de metas y lo deseable
el que esas metas puedan ser decididas por el propio grupo. Nos basamos también, en
el hecho de que muchos autores utilizan estos términos como sinénimos.

Las definiciones del Diccionario de la Real Academia Espariola avalan el uso que
de estos términos se hace en la bibliografia, ya que designan también como cooperacion
a la situacion en la que se trabaja para fines comunes. Unicamente existe disparidad en
el término colaboracion que el diccionario define como un trabajo con otras personas sin
exigir mas requisitos, mientras que la literatura pedagodgica, quizas por la influencia de
las traducciones de otros idiomas, le otorga a éste el mayor grado de interrelacion. Ante
esta disyuntiva nosotros hemos adoptado la equivalencia entre cooperacion y
colaboracién, ya que consideramos que es lo mas usual en el ambito pedagdgico.

A pesar de esta coincidencia de los diversos autores en la utilizacion de los
términos, hay que sefialar que, en ocasiones, el nivel de precisién terminolégica es
menor, pudiéndose encontrar autores que, por ejemplo, no distinguen entre el trabajo
en equipo en general y el trabajo colaborativo en particular, tal es el caso de Bonals
(1996,101) cuando al explicar las condiciones que debe cumplir Io que llama trabajo en
grupo esta definiendo, en realidad, el trabajo colaborativo:

“Sintetizando algunas ideas expuestas en los apartados precedentes
incluidos en esta parte y sin pretensiones de exhaustividad, podemos
considerar que un equipo docente consigue un buen nivel de trabajo en
grupo en la medida en que es capaz de clarificar suficientemente los
objetivos que se propone, llegar a un consenso sobre la conveniencia de
esos objetivos, priorizar adecuadamente segun las necesidades que ha
detectado y al mismo tiempo, conseguir que la labor sea suficientemente
gratificante, factible para las dificultades que supone, y con suficiente
consenso en la metodologia que se emplea para llegar a los objetivos
propuestos.”
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En todos los casos tendremos, pues, que observar el contenido que existe detras
de cada término para comprender mejor los textos y recordar, ademas, que el trabajo
cooperativo o colaborativo es un tipo de trabajo en equipo. El intento de acotar y definir
los hechos colaborativos no pretende reducirlos al cumplimiento de una serie de
condiciones formales.
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La colaboracion va mucho mas alla de una mera cuestion técnica o de
adecuacion a ciertos requisitos, ya que exige determinadas actitudes. Para Tonucci
(1999), cooperar significa respetar las ideas, ejercer tanto el derecho a expresar el
propio pensamiento como el deber de escuchar el de los demés. Alumnos y profesores,
podran colaborar cuando haya algo que quieran hacer conjuntamente, y esta
intencionalidad comudn la proporcionan con finalidades compartidas que mas que un
requisito de la cooperacion constituye su razén de ser y su auténtico motor.

Al analizar las diversas formas de colaboracion en funcion de los beneficios que
ofrece y de los intereses a los que responde, nos encontramos con algunas estrategias
de colaboracion restringidas, controladas administrativamente y simuladas de manera
que ofrezcan seguridad a los profesores que las practican. Estas nuevas formas de
colegialidad sufren un desajuste respecto a sus objetivos y han perdido gran parte de
su riqueza, espontaneidad e imprevisibilidad.

Desde este andlisis y frente a la auténtica cultura de colaboracién encontramos
tres formas culturales que, pese a pretenderlo, y por distintas causas, no consiguen una
auténtica cooperacion. Segun Hargreaves (1996): 1) la colaboracion limitada, 2) la
colegialidad artificial, y 3) la balcanizacion.

1) La colaboracion limitada adopta formas restringidas en aquellas areas de
trabajo que resultan mas seguras para los profesores y menos controvertidas, como el
apoyo moral o la puesta en comun de recursos e ideas, evitando la colaboracion directa
en la practica o la reflexion sistemética en comun. Esta modalidad de trabajo conjunto
suele ser, como indica Hargreaves (1996) cémoda y complaciente, pero puede
consolidar la practica existente en lugar de analizarla y, si es preciso, oponerse a ella.

Cuando la colaboracién es limitada, la colegialidad puede quedar reducida al
hecho de la compatibilidad, ya que no afecta a los fundamentos de la practica ni a sus
principios ni a su ética. Ninguno de esos elementos se cuestiona. Puede quedarse en
los niveles mas comodos y los intercambios mas inmediatos, y técnicos. Fullan y
Hargreaves (2014,89) la describen asi:

“La colaboracion limitada no suele afectar los fundamentos, los
principios nila ética de la practica. Puede quedarse en los niveles mas
cémodos del consejo, la comunicacion sobre rutinas Utiles en la ensefianza
y el intercambio de materiales, de caracter mas inmediato, especifico y
técnico.Esa colaboraciéon no va mas alld de determinadas unidades de
trabajo o asignaturas, sin que se adentre en el terreno mas general de los
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propositos y el valor de lo que se ensefia y como se ensefia. Es una
colaboracion quese centra en lo inmediato, en las cuestiones a corto plazo
y en lo practico, excluyendo las relativas a la planificacion a largo plazo. Es
una colaboracionque no hace suyos los principios de la practica reflexiva
sistematica’.
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El problema basico de este tipo de colaboracién es su escasa capacidad para
dar paso a otras mas ajustadas que no limiten el grado en que los profesores pueden
preguntarse y aconsejar sobre sus practicas.

2) Las culturas de colaboracién son imprevisibles y lentas. No evolucionan con
rapidez ni siguen una direccion impuesta desde fuera. Estas caracteristicas basicas de
los hechos colaborativos pueden desagradar a algunos directores o a los responsables
administrativos en general que prefieren formas de colegialidad que puedan controlar,
regular, o domesticar, dado que con las auténticas no pueden prever de antemano y con
seguridad el curriculum que se va a desarrollar, el aprendizaje que se va a promover, 0
la rapidez con que se va a realizar todo el proceso.

Cuando la administracion no consigue desarrollar sus prioridades puede
promover una colaboracién simulada que, segun Fullan (1994,154) da lugar a la
colegialidad atrtificial:

“Para algunos administradores y directores esta imprevisibilidad puede ser
desconcertante; lo que estas culturas en colaboracién puedan desarrollar,
promover y formular en el centro puede no corresponderse siempre con las
prioridades y objetivos que ellos tienen establecidos. Esto podria explicar el
gue la mayor parte de las culturas escolares en colaboracién adopten
Unicamente el “envoltorio” de la colaboracion...”

Las caracteristicas que Hargreaves (2005) asigna a este tipo de colaboracién son
las siguientes: reglamentada por la administracién; obligatoria; orientada a la
implementacion; fija en el tiempo y en el espacio y previsible. Para conocer las
dificultades que este tipo de colegialidad puede causar compararemos sus
caracteristicas con las que este mismo autor atribuye a las culturas de colaboracion.

La caracteristica mas importante y de caracter mas general de la colegialidad
artificial es el hecho de estar reglamentada por la administracion. Frente a la
espontaneidad de las culturas de colaboracion que surgen de la iniciativa de los
docentes, 0 al menos se mantienen gracias a ella, la colegialidad artificial parte y se
sostiene por una imposicion administrativa que exige que los profesores se redinan y
trabajen juntos.
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La obligatoriedad de la colegialidad artificial estd muy relacionada con la
reglamentacion de la que habldbamos anteriormente y puede manifestarse de forma
directa o indirecta. Cuando la obligacion se presenta de forma indirecta puede llegar a
través de promesas de promocidén o con veladas amenazas hacia quienes desarrollan
sus propios proyectos. En cualquier caso, el resultado es el mismo: desaparecen el

interés intrinseco y la voluntad del trabajo colaborativo para dar lugar a unas practicas
en apariencia similares, pero desprovistas de sus finalidades y metas, y con ellas, de su
fuerza transformadora.

La colegialidad artificial esta4 orientada a la implementacion de innovaciones o
reformas. Se pretende que los profesores implanten en los centros y en las aulas lo que
otros han disefiado. Mientras en las culturas de colaboracion los profesores desarrollan
sus propias iniciativas, o aquellas con las que se comprometen, en este tipo de
colegialidad se trabaja para implementar los objetivos de terceros. A veces se utiliza la
colaboracién como arma administrativa y politica para asegurar el compromiso de los
profesores con las reformas educativas decididas por otros. En las culturas de
colaboracion el trabajo conjunto no se circunscribe a un tiempo ni a un espacio
determinado, sino que se hace extensivo a toda la vida de la escuela. La colegialidad
artificial, por el contrario, esta basada en una reglamentacion administrativa que obliga
a ejercerla en determinados lugares y en momentos concretos.

La colegialidad simulada, dado su caracter prescriptivo, esta disefiada para que
sus resultados sean previsibles en un grado bastante elevado. A este fin esta dirigido
todo el control que se ejerce sobre ella para limitarla a una simulacién administrativa
segura. Por el contrario, las culturas de colaboracién, ofrecen resultados inciertos,
imprevisibles y de mayor riqueza. Armengold A. (2001,130) habla de la colegialidad
artificial o forzada y considera que se trata de una forma de trabajar individualista y ajena
a la colaboracion:

“Esta, la colegialidad forzada supone en la practica un funcionamiento
individualista, aunque por presiones administrativas externas se fuerza a
trabajar en equipos con reuniones conjuntas que no propician el trabajo
colaborativo.”

En los procesos colaborativos de tipo artificial es facil que surja lo que Fullan
(2002) denomina pensamiento gregario que supone la supresion de las discrepancias y
la aceptacion sin espiritu critico de las decisiones del grupo. Esta caracteristica, que
puede aparecer en colectivos de cualquier tipo, presenta consecuencias muy negativas,
ya que impide el progreso y los participantes pueden reforzarse mutuamente en sus
prejuicios hasta llegar a la autodestruccion.

Cuando las reformas educativas se convierten en exigencias burocraticas, éstas
derivan, segun Pérez Gomez (2000) en procesos de colegialidad simulada, en
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simulacros formales que modifican el lenguaje y la jerga profesional, pero dejan intactos
los intercambios en el aula y, por tanto, la calidad de la practica. La colaboracion artificial
dista mucho de ser algo libre y sentido como necesario por los profesores, tratandose
mas bien de una serie de artificios administrativos disefiados para llevar la colegialidad
a las escuelas donde no ha existido. Estos procedimientos burocraticos impuestos
aumentan el trabajo de los docentes al producirse una proliferacion de reuniones y de
trabajo adicional que intensifican alin mas su tarea y la someten a un mayor control
administrativo, en vez de dejarles desarrollar las cosas por su cuenta. Las reformas que
se elaboran desde fuera y se intentan imponer en las escuelas son, una de las causas
de este proceso de intensificaciéon por el cual, el empresario, o el Estado en el caso de
las escuelas publicas, obtiene de los profesores rendimientos adicionales, con lo que
reduce los costos y aumenta la productividad.
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Para Apple (1998, 48) la intensificacion tiene muchos sintomas, desde no poder
descansar un momento en el trabajo diario hasta no disponer en absoluto de tiempo
para ponerse al dia en el campo de conocimientos de cada uno. Este autor enumera
algunos de estos sintomas:

“La intensificacion representa una de las maneras mas tangibles en que los
privilegios laborales de los trabajadores de la educacién se van minando.
Hay muchos sintomas de ello - desde lo mas trivial a lo mas complejo -, que
van desde no dejarles tiempo ni siquiera para ir al servicio, beber una taza
de café o relajarse, hasta una ausencia total de tiempo para mantener
contacto con el propio campo profesional. Se puede advertir mas facilmente
la intensificacion del trabajo mental en la crénica sensacién de sobrecarga
de trabajo que ha aumentado con el tiempo.”

El proceso intensificador supone una escalada burocratica de presiones,
expectativas y controles en relacién con lo que hacen y con lo que deberian hacer los
docentes durante la jornada escolar. La intensificacion hace que se olvide la ensefianza
como actividad plena e integradora, ya que fuerza a hacer solo lo esencial y a apoyarse
en especialistas. Segun Apple y Beane (2005) una de sus consecuencias es que se
pierden habilidades colectivas y se ganan habilidades administrativas.

Esta situacion obliga a tomar atajos, a eliminar todo lo que no parece
imprescindible para realizar la tarea que se lleva a cabo en ese momento. La
intensificacién dificulta la cooperacion porque hace dificil que se disponga del tiempo
necesario para relacionarse con los compafieros. La colaboracion requiere tiempo,
muchas veces mas del que se cree. Traspasar las diferencias, examinar las creencias
y las practicas de ensefianza precisa establecer un alto grado de confianza y cimentar
una solida relacion interpersonal. Crear este clima de confianza y paridad supone mas
tiempo. Los procesos intensificadores disminuyen las posibilidades de que se desarrolle
un auténtico trabajo colaborativo entre compafieros. La intensificacion, pues, pone
trabas a la cooperacion y, sin embargo, el trabajo colaborativo seria el mejor remedio
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para combatir la sobrecarga.
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Esta aparente paradoja se explica si se tiene en cuenta que la colaboracién entre
profesores exige mucha dedicacion y sus resultados no son siempre inmediatos, pero a
mediano y largo plazo constituye una forma de hacer frente a ese aumento en amplitud
y en cantidad de los requerimientos del trabajo docente.

Teniendo en cuenta la intensa y directa relacion que existe entre intensificacion
y colaboracion se puede valorar la necesidad de aliviar la primera para favorecer asi la
segunda. Pero a pesar de su importancia, la intensificacion no es la Unica consecuencia

negativa de la colegialidad fingida. Hargreaves (2005) sefiala la inflexibilidad y la
ineficacia como otros de los grandes males, ya que los profesores no se relinen cuando
deben y sin embargo lo hacen cuando no tienen nada que tratar. Esta situacion defrauda
y confunde al profesorado. Viendo las consecuencias negativas de este tipo de
colaboraciéon podemos preguntarnos si ¢es posible pasar de ella a otra de caracter
auténtico?

Para algunos autores como Fullan y Hargreaves (2014), la colegialidad artificial
o fingida puede constituir, en el mejor de los casos, una fase preliminar en la que los
profesores se ponen en contacto para evolucionar después hacia relaciones
cooperativas mas genuinas y duraderas. Otras veces, sin embargo, los grupos se
quedan en este sucedaneo administrativo de répida aplicacion.

Para Pérez Gémez (2000,171), la colegialidad artificial no constituye el paso a
otro tipo de colaboracion mas ajustada, sino un obstaculo para llegar a ella. Los intentos
de imponer la colaboracion resultan muy penosos para la escuela:

“La obsesion por alcanzar un pensamiento grupal que acompafia a muchas
experiencias de colegialidad forzada y artificial puede facilmente provocar la
imposicién autoritaria de una Unica ideologia pedagdgica que ahoga la
diversidad y la creacién de alternativas imaginativas en la confrontacion de
problemas educativos. En estos casos mas que un paso deficiente y
provisional se convierte en un obstaculo a la emergencia de auténticas
formas de innovacion cooperativa en educacion.”.

El paso de una colaboracion artificial a otra auténtica requeriria, en cualquier
caso, un andlisis de las causas que generan la primera, pero en este andlisis no hay que
olvidar los puntos de vista micro politicos y socio politicos que subrayan el hecho que la
colegialidad artificial y sus consecuencias deben abordarse como una cuestion que
depende de la disposicion para dar a las escuelas y a sus profesores la responsabilidad
fundamental del desarrollo del curriculo. Este problema, por lo tanto, deberd acometer
en los niveles jerarquicos superiores de los sistemas educativos, como lo sefiala
Hargreaves (2005).

La colegialidad artificial aparece, especialmente, en los sistemas sociopoliticos
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y administrativos que no establecen un compromiso, con la potenciacion del
profesorado. Su transicion a una cultura auténticamente colaborativa exige encomendar
a las escuelas y a los profesores verdadera autonomia en el disefio y puesta en practica
del curriculo y, en altimo término, exige también el desarrollo profesional de profesores
y escuelas.

Este problema de la colegialidad remite de nuevo a la necesidad de compartir
metas propias, ya que cuando la colaboracién no esta guiada por finalidades propias o
verdaderamente asumidas, pierde su valor y su capacidad de transformacion,
convirtiéndose en una serie de actividades vacias que se han desprendido de su sentido

original y tienen consecuencias muy negativas para la vida de la escuela y el trabajo de
los profesores.

2) La balcanizacion es otra forma desajustada de colaboracion. En este caso se
trata de un tipo de cooperacién que divide y separa a los profesores en subgrupos
aislados, y a veces enfrentados, dentro del mismo centro escolar. La balcanizacion
aparece cuando los profesores se relacionan de forma mas estrecha que en la cultura
individualista, pero en grupos, prestando su lealtad y vinculando su identidad a
colectivos concretos de colegas. Asilo expresan Fullan y Hargreaves (1997, 81):

“Podemos denominar balcanizada a la cultura del profesorado de tales
escuelas: una cultura que se funda en la existencia de grupos separadosy,
a veces, competidores, que procuran conseguir la mejor posicion y la
supremacia, como si de ciudades-estado independientes y débilmente
relacionadas entre si se tratara.”

A menudo, los profesores con ideas semejantes se relinen en subgrupos que,
como observaron Nias, Southworth y Teomans, citados por Fullan y Hargreaves (1997),
impiden la aceptacién de determinadas practicas en el conjunto de la escuela e inhiben
la discusion abierta que conduciria a la creacion de una perspectiva escolar general.
Esto significa que la formacién de grupos orientados a la innovacion dentro de un centro
no garantiza que se establezca una auténtica cultura colaborativa dentro del mismo,
pues como indica Day (1998), los profesores en estos casos se identifican antes con
SuUs grupos que con la escuela como conjunto.

Gimeno Sacristan (2005,57) define de la siguiente forma la balcanizacion en la
ensefianza:

“Una cultura profesional se dice que esté balcanizada cuando separa a los
profesores, dificulta las relaciones entre ellos y los aisla, al tiempo que los
reagrupa en pequefios grupusculos.”

La balcanizacién produce escasa permeabilidad entre las culturas, se aislan de
forma estable y favorecen una lealtad con el subgrupo, antes que la integracién en un
proyecto comun. Debemos sefialar que el hecho de trabajar y asociarse con los
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compafieros en pequefios grupos no equivale a la balcanizacion. Existen formas de
trabajo en subgrupos muy positivas, el problema viene por las pautas que adoptan estos
colectivos y los efectos que ocasionan. Para profundizar en la realidad de la
balcanizacibn enumeramos las cuatro caracteristicas que Hargreaves (1996) le atribuye:
1) permeabilidad reducida, 2) permanencia duradera, 3) identificaciébn personal y 4)
caracter politico.
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En primer lugar, las culturas balcanizadas presentan una permeabilidad
reducida. Los subgrupos que las forman -departamentos, ciclos o divisiones- estan
perfectamente delimitados y muy aislados entre si, de manera que los profesores
pertenecen, generalmente, a un Unico subgrupo dentro del cual realizan su aprendizaje

profesional. Como consecuencia de esto, lo que los docentes piensan y creen en uno
de estos departamentos o ciclos puede ser muy distinto a lo que mantienen losmiembros
de otro subgrupo.

La segunda caracteristica de la balcanizacion es su permanencia duradera. Los
subgrupos, ademas de limitados en el espacio, perduran en el tiempo. En las culturas
balcanizadas la pertenencia de los docentes a los grupos permanece bastante estable.
Pocos profesores cambian de departamento cada afio, por lo que éstos llegan a
considerarse, ante todo, miembros del mismo, es decir, maestros de un nivel o
profesores de una especialidad, antes que ensefiantes del centro en general.

La permeabilidad y la permanencia crean identificaciéon. Esta identificacion
personal, la tercera caracteristica, consiste en la vinculacion a los subgrupos donde se
desarrolla la mayor parte de su vida profesional. Vincularse a un grupo no supone
solamente sentirse miembro del mismo, sino que conlleva, ademas, compartir los
supuestos basicos propios de esa comunidad respecto a la ensefianza, el aprendizaje
y la educacién en general. De esta forma aumentan las posibilidades de empatia y
colaboracion dentro del departamento, pero disminuyen las de hacerlo fuera del mismo.
Hargreaves (1996, 237) lo explica asi:

“La socializacion en las areas de conocimiento o en otros subgrupos
construye de forma especifica la identidad de los profesores. La pertenencia
activa a estos subgrupos en el ambiente de la escuela afiade a esa identidad
un conjunto de supuestos basicos, ampliamente compartidos en la sub
comunidad sobre la naturaleza del aprendizaje (lineal o no lineal, centrado
en el producto o en el proceso, etc.), sobre las estrategias docentes
practicables (ensefianza magistral, aprendizaje cooperativo,
individualizacion, etc.) y sobre el modo de agrupacién de los alumnos
(¢ conviene o es necesaria la agrupacion por niveles de aprovechamiento o
de capacidad?)”.

La cuarta y ultima caracteristica se refiere al caracter politico de la balcanizacion.
Las subculturas de los profesores son elementos promotores de interés personales. Los
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subgrupos que crean alcanzan diferentes cotas de poder y categoria, de forma que los
ascensos y los recursos suelen estar vinculados a la pertenencia a un subgrupo
concreto; por lo que resulta dificil que los profesores lleguen a acuerdos comunes en
aspectos que amenazan sus oportunidades de progreso en la carrera profesional, o de
mejora en sus condiciones de trabajo. Cuando se introducen innovaciones importantes,
los profesores se dividen en partidarios, que prosperaran gracias a la innovacion, y
detractores a quienes su introduccién acarreard problemas.
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La balcanizacion, por tanto, se caracteriza por los limites fuertes y duraderos
entre las distintas partes de la organizacién, por la identificacion personal con los
espacios que definen esos limites, y por las diferencias de poder entre unos campos y
otros. La balcanizacién educativa esté vinculada a las diferencias, pero también al poder
y a la division; conduce a una mala comunicacion, a la indiferencia o a grupos que acttan
de forma independiente en la escuela. Esto puede llevar a una ruptura en el seguimiento
del progreso de los alumnos e incluso a generar conflictos respecto al espacio, el tiempo
y los recursos.

Pérez Gémez (2000) dice que la fragmentacion en disciplinas del curriculo ha
generado la balcanizacion, creando departamentos por areas de conocimiento que son
espacios sociales cerrados donde se pierde la vision de conjunto del proyecto educativo.
Gimeno Sacristan (1996) apoya también esta idea al resaltar el hecho que un campo de
conocimiento es, basicamente, una comunidad de especialistas que comparten un
discurso. Para este autor, el establecimiento de limites severos entre los campos crea
también limites entre los especialistas que se reflejan en la aparicion de barreras entre
los profesores. Asi lo expresa:

“A partir del curriculum mosaico, los profesores mantendran entre si las
mismas barreras que guardan entre si los diferentes especialistas de la
materia a cuya ldgica tienen que someterse. O al menos tendran que realizar
por si mismos esfuerzos por establecer la comunicacion entre ellosen aras
de un proyecto educativo mas coherente para los alumnos. El
establecimiento de fronteras nitidas entre tipos de conocimiento crea un
fuerte sentimiento de grupo y, por lo mismo, una fuerte identidad profesional
en torno a la especialidad en la disciplina.” Gimeno Sacristan. Pag. 93.

Esta comunidad de especialistas que forma el campo de conocimiento genera
concepciones sobre como aprenden los alumnos, las responsabilidades que tiene el
profesor o los fines mas amplios de la educacién. Se trata de subculturas particulares
que son producto de un prolongado e intenso proceso de socializacion en una
asignatura que, para muchos profesores, empez6 cuando eran alumnos.

En resumen, la balcanizacion no es una division cualquiera en grupos, sino que
consiste en la division en subgrupos muy delimitados en el espacio y en el tiempo en los
gue se socializan y con los que se identifican las personas y entre los que existen
diferencias de poder y categoria. Las consecuencias de este tipo de cultura son
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multiples, pero quizés la mas importante sea la falta de identificacion y compromiso con
el conjunto de la organizacion y con los objetivos que persigue.
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Para Gimeno Sacristdn (1996) las sub culturas balcanizadas producen
incomunicacion, rupturas y la inculpacién de otros, a los que se les achacan los defectos
de formacién de los estudiantes. Este autor, ademas, opina que la educacién
secundaria, modelada a imagen y semejanza de la universitaria, posee una de las
culturas de la ensefianza mas balcanizadas. Entiende que la balcanizacion, ademas de
impedir la auténtica colaboracion, hace que las escuelas funcionen como mundos micro
politicos en los que los conflictos y competiciones entre los departamentos constituyen
una caracteristica endémica y consustancial a su existencia.

Algunos directores de centros educativos, conscientes de los riesgos que plantea
esta situacion han elaborado normas para contrarrestar sus efectos negativos. Fullan y

Hargreaves (1997) recogen algunas: 1) Facilitar los intercambios temporales de
profesores entre el centro de secundaria y alguno de los centros de primaria que le
envian alumnos. 2) Promover los intercambios entre grupos de docentes o de
estudiantes de distintos niveles. 3) Situar a profesores de grupos de edad muy diferentes
en aulas proximas para que vayan descubriendo reciprocamente sus estilos y métodos.

Todas estas medidas, que en ocasiones pueden chocar con problemas
administrativos, se basan en el convencimiento que trabajar con otros abre una via de
comprension de la ensefianza, y que el desarrollo del profesorado es inherente al trabajo
auténticamente cooperativo. Sin embargo, no siempre resulta suficiente el adoptar
normas compensatorias, en ocasiones es preciso desbalcanizar los centros
profundamente, oponiéndose a los tres factores que caracterizan este tipo de
colaboracion desajustada: sus fuertes y perdurables limites, su identificacion personal
con los territorios que demarca y sus diferencias de poder y categoria.

Una propuesta seria suprimir las organizaciones en primaria por ciclos y las de
departamentos en secundaria, pero esta determinacién implicaria prescindir de
estructuras organizativas que ofrecen también muchas ventajas. Hargreaves (1996)
propone tres actuaciones mas moderadas para avanzar en ese proceso:

En primer lugar, habria que eliminar o paliar las diferencias de tamafio, prestigio
y asignacion de tiempo entre las areas y materias de categoria superior y las de
categoria inferior, decisién que concierne a la comunidad educativa y social en general
antes que a cada escuela en patrticular.

En segundo lugar, al quedar diluidos los limites entre las materias, y ser sus
diferencias de categoria mas uniformes, aparecen otras estructuras organizativas con
una fuerza politica similar o mayor que las que se basan en los departamentos por areas.
Ejemplos de estas nuevas estructuras serian el equipo de perfeccionamiento escolar, el
de relaciones con la comunidad, etc.
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Estariamos llegando al mosaico mévil en el que las escuelas tendrian limites
departamentales mas permeables, los profesores podrian pertenecer a mas de un
departamento; la antigiiedad y la permanencia tendrian menos relieve, e incluso habria
que esperar que este tipo de organizacién y su liderazgo cambien con el tiempo.
Eliminadas o disminuidas las diferencias de prestigio y poder de los departamentos,
modificado también el liderazgo y sus recompensas, y con la identidad y permanencia
en los grupos en constante cambio.
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En tercer lugar, dialogar sobre los conflictos y resolverlos en un procesocontinuo
con procedimientos sinceros, democréticos y éticos. De esta forma, las pugnaspor el
poder no llevarian a nuevas jerarquias de categorias ni a nuevos modelos de
balcanizacion.

2.8. La cultura escolar como proceso de gestion y conocimiento

Las instituciones educativas de nuestro tiempo tratan de avanzar hacia una
cultura que enfatice el valor de la comunidad. Aunque parezca una utopia, es menester
construir centros educativos presididos por la comunicacién, la colaboracion, el respeto
y las relaciones personales, en las que cada miembro sienta que forma parte de su
escuela.

La personalizacion Unicamente es posible en comunidad. Quiz& por esta razén
es vieja la distincion entre comunidad (Gemeinschaft) y sociedad (Gesellschaft). Si el
primer término da cuenta de la cordialidad y la confianza el segundo refleja lo distante y
ajeno. La comunidad sintetiza, pues, la vida relacional estrecha y rigurosamente
personal, muy alejada de la frialdad, la indiferencia o la manipulacion. Por eso la familia
es la comunidad primigenia en la que los miembros se ligan por sangre y por amor.
Aunque no haya una comunidad pura, la reflexion sobre el concepto muestra un bello
horizonte que anima desde los centros escolares a alcanzarlo.

En una institucion escolar emerge la comunidad cuando sus miembros,
conscientes de la pertenencia a una misma cultura, fortalecen los lazos interpersonales
y se comprometen en la construccion de un proyecto formativo. Los vinculos
socioculturales impulsan la vision conjunta de la realidad y la coincidencia de sus
miembros en acciones relativas a aspectos esenciales del discurrir institucional. El
ambiente sociocultural de la escuela activa los pensamientos, sentimientos y conductas
compartidos hasta producir una afinidad propia de una genuina comunidad. Este
concepto de comunidad muestra vigorosamente el engarce entre el sujeto y la
colectividad. No cabe pensar en comunidad, sin cercania interpersonal.

La autonomia, en lo que se refiere al profesorado, es totalmente necesaria, nace
de la reflexion y la libertad y se proyecta en las acciones responsables, es tanto un
derecho como un requisito educativo. Sin independencia no hay creatividad y el
desarrollo de la identidad se suspende. Lejos de expresar aislamiento, la autonomia
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brota del encuentro interhumano y se refleja en el compromiso, esto es, en la adhesién
voluntaria, madura y decidida con un proyecto educativo institucional que requiere el
concurso de todos. La formacion humana implica autodeterminacién. Por eso cada vez
mas voces reclaman sustituir la cultura del dogmatismo y el autoritarismo, sustentada
en prescripciones y sanciones, por la cultura del compromiso, propia de una auténtica
comunidad en la que se respeta la autonomia y se cultiva la colaboracion.
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El desarrollo del profesorado pasa por salvaguardar su independencia, lo que
equivale a promover su armonia, originalidad y realizacion. Las instituciones que se
mantienen en esta linea a menudo cuentan con docentes que compatibilizan su plan
profesional libremente concebido con el proyecto educativo del centro. Este equilibrio
constituye un indicador de calidad personal e institucional que se deja sentir en la
formaciéon que reciben los alumnos. La educacién de todos los niveles se ve muy
favorecida cuando el clima sociocultural que se respira en la escuela estimula la
autonomia.

Los contextos culturales adscritos a la férmula mando y obedeces son terreno
para la arbitrariedad, tiene efectos negativos sobre sus miembros, surge el
estrechamiento mental, el estancamiento, la falta de critica, la desilusién, los
sentimientos de culpa, el miedo, la docilidad y la incapacidad para planificar. Laregresiéon
colectiva incapacita al profesor y ademas tiene consecuencias nocivas en el alumno. El
alumno es més vulnerable por su edad a este ambiente psiquico anomalo enel que el
trato que mantiene con el profesor a menudo reproduce la relacion del docentecon sus
superiores o con el entorno.

La independencia docente en una cultura del compromiso se presenta como la
Unica via posible para alcanzar un horizonte formativo verdadero. En esta cultura la
colaboracion es voluntaria y la educacion una labor profunda que se comparte y
enriguece. La visién de lograr un contexto comunitario esta fuera de toda duda y es
permanentemente recogida por los principios pedagdgicos humanistas actuales. La
postura que proponemos se atiene a una sencilla combinacion de autonomia e
implicacion. Para ello, la mirada interior es absolutamente necesaria y anterior a
cualquier plan de reforma. En cierto modo, la visién constituye el punto de partida del
cambio cultural. Si bien a veces son muy apropiados los juicios y comentarios de
técnicos externos, nos inclinamos sobre todo por un proceso de reflexion y andlisis
interno. ElI cambio cultural s6lo podra brotar desde las entrafias de la escuela, lo
contrario seria mera apariencia. La cultura del compromiso no ha de improvisarse,
imponerse ni dejarse en manos del azar, ya que los resultados serdn claramente
adversos.

La construccion de una nueva cultura requiere contemplacion y praxis, esfuerzo,
vitalidad institucional, esto es, energia, entusiasmo y decision. La cultura del
compromiso se prepara, crece y fortalece al ritmo del tiempo socio histérico. Si los
centros educativos permanecen ajenos a los cambios, si se repliegan sobre si mismos
en una suerte de autismo institucional o si se dejan encandilar por artificios se
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encontrardn en permanente riesgo. Una genuina cultura del compromiso es la Unica
capaz de conducir los centros hacia un mejor horizonte.
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La fusion entre educacion y cultura nos lleva a tomar conciencia de la proyeccion
de los dos elementos en la vida escolar, tanto en lo que se refiere a la vertiente técnica
como a la dimension moral. La cultura penetra en el alumno a través del proceso de
ensefianza-aprendizaje, pero también por medio de las relaciones personales. Las
organizaciones escolares pueden convertirse en espacios para la comunicacién y la
reflexion, producto de la construccién colaborativa de las personas que la conforman;
ademas, considerar el cambio de cultura como un proceso continuo de aprendizaje
enmarcando al alumno como el centro del quehacer de la institucion.

Chiari (2006), uno de los expertos en el aprendizaje colaborativo expresa que el
valor de la colaboracion tiende a crear normas pro-académicas que producen un efecto
extraordinario en el éxito escolar. El grupo colaborativo heterogéneo permite elevar el
nivel cognitivo y social de los miembros, le da una fundamental relevancia a la
conciencia de la zona del desarrollo proximo. El paso del nivel de desarrollo cognitivo
actual del alumno y su potencial depende de la mediacion del docente y de la
colaboracién con el comparfiero. Al interior de un grupo de colaboracién se genera:
conciencia; la interaccién entre unos y otros; el acercarse a poder operar la propia zona
del desarrollo préximo, teniendo resultados mas inmediatos del grupo en todos sus
componentes.

Asi como Vigotski ha dado importancia a la dimensién social de la cual procede
el desarrollo de la interiorizacion y del lenguaje, como componente cognitivo
fundamental de la formacién del individuo; para Piaget, la consecuencia es de tipo social
como el lenguaje y el sistema de simbolos son por la interaccion con el otro. Numerosos
estudios de este Ultimo autor han auspiciado la introduccién de la actividad cooperativa
en la escuela, en cuanto un alumno y otro crean conflicto cognitivo en los espacios
nuevos del proceso de razonamiento por el que emerge un nivel superior de
pensamiento.

La colaboracién es una de las alternativas que tiene el profesorado para mejorar
sus procesos de aprendizaje, la estrategia de la colaboracion y el trabajo en pequefios
grupos, permiten interactuar y establecer relaciones permanentes de maneraorganizada
y continua, como dice Hargreaves (2003, 183):

“Las escuelas deben convertirse en comunidades de conocimiento reales
para todos los estudiantes, entonces la ensefianza debe convertirse en una
verdadera profesion de aprendizaje para todos los docentes”

La colaboracién como forma de ensefianza y aprendizaje entre el profesorado
propone establecer metas y objetivos en comun, donde todos los involucrados no
realicen sus practicas de manera aislada, sino que intercambien sus valiosas
experiencias a través de dialogos profesionales que permitan establecer parametros de
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mejora personal y desarrollo profesional continuo a través de:
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a) "Promover el aprendizaje social y emocional, el compromiso y el
caracter. b) Aprender a relacionarse con los demas de una manera
diferente, reemplazar las cadenas de interacciones con lazos y relaciones
duraderas. c¢) Desarrollar una identidad cosmopolita. d) Comprometerse
con un desarrollo profesional y personal continuo. e) Trabajar y aprender
en grupos de colaboracion. f) Forjar relaciones con familias y comunidades.
g) Construir la comprensién emocional. h) Lo que debe ser aprendido sélo
puede consequirse si el trabajo del grupo es realizado en colaboracion”.
Hargreaves, (2003, 75).

Las relaciones interpersonales positivas, se dan cuando un grupo tiene objetivos
en comun y metas a lograr, en este tipo de relaciones se valora la participacion de cada
uno de sus miembros. Segun Martinez (2005), esta interaccion grupal, hace percibir a
otros la forma de hacer equipo de una manera mas positiva, con ello se promueve un
cambio de actitud ante el trabajo a desarrollar o en el desempefio de un rol individual.

“El percibir que el yo deja de existir para convertirse en nosotros, es un
elemento de unién entre los que forman parte de un grupo. La colaboracién
promueve actitudes positivas donde el alumno trabaja junto a los otros
cooperando, con una expectativa mas sobre el trabajo, ayudando a
resolver las diferencias”. Johnson y Johnson (1999, 33).

Un equipo colaborativo es mas eficiente, pues permite al docente reconocer los
saberes de otros, el proceso se da en la interrelacion y socializacion y consigo mismo,
es decir, el centro escolar no es el objeto del conocimiento por si solo, sino la relacién
de éste con las personas y el contexto que le rodea, a este proceso se le llama proceso
cognitivo. La distribucion de roles y las acciones individuales aunado a la interaccion de
conocimientos y experiencias, forman verdaderas comunidades de aprendizaje, que
complementan su proceso en el desarrollo profesional.

El trabajo colaborativo permite la participacion de quienes se interrelacionan
entre si, promueve el analisis y la reflexion dando posibles soluciones para la
planificacion y desarrollo de la formaciéon docente, para lo que se debe habilitar el
contexto y generar el cambio de actitudes negativas, de pasividad y de defensa. La
colaboracion puede gestarse en la organizacion misma, donde el impacto real es en el
aula. La gestion de la innovacién depende de agentes que traspasen las resistencias
individuales, para asi comenzar a fomentar una cultura de colaboracion y de innovacién
en nuestro contexto inmediato.

El trabajo colaborativo, segin Martinez (2005,181) depende principalmente de:

"1) Dejar el yo para ceder el liderazgo a otros, 2) aprender de los demas,
3) intercambiar experiencias, 4) ayudar a otros, 5) reflexionar en la
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realidad, 6) reflexionar en lo individual, 7) observar necesidades, 8) adquirir
valores sociales positivos, 9) aspirar a una mejora personal y colectiva, 10)
aspirar a ser verdaderos grupos de trabajo, 11) aspirar a innovar en
conjunto.”
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Como expresa Hargreaves (1999, 211):

“La colegialidad y la colaboracion del profesorado no solo son importantes
para la elevacion de la moral y la satisfaccion del profesor... sino que son
absolutamente necesarias si queremos que la ensefianza se sitle en el
orden, més elevado... la colegialidad y la colaboracién también son
precisas para asegurar que los profesores se beneficien de sus
experiencias y contindien progresando durante su actividad profesional”

Ahora bien, sabemos que, para trabajar en forma colaborativa, se requiere de
varias personas que interactien entre si y que ello ayuda a interrumpir el proceso de
aislamiento que por lo general se tiende a practicar en las escuelas, tal como mencionan
diversos autores. En la investigacion que realiza Fernandez (2005, 1141) a nueve
escuelas cita:

“La negativa a colaborar puede responder a moviles muy distintos: deseo
de no complicarse la vida, temor a reacciones contrarias de alguno de los
sectores implicados, aprehension ante posibles molestias, hastio ante la
legion de investigadores de todo tipo que se precipitan sobre los centros,
rechazo a cualquier cosa que huela a fiscalizacién, etc. Otro de los motivos
posibles, menos aleatorio, es la defensa de la propia imagen ante los
demasy ante si”.

La colaboracién como tal requiere de implicacién y convencimiento personal,
liderazgo compartido y funcional, ya que quienes integran un equipo de trabajo
persiguen el mismo objetivo. Gairin (2008, 426) afiade que:

“Se aspira, asi, a un modelo de escuela capaz de revisar y problematizar
sobre su propia realidad organizativa, y con facilidad para aprender los
propios problemas y errores a partir de un proceso de revision. Los efectos
de mejora son, en ese sentido, sobre la propia institucion, pero también
afectan a cada una de las personas y al sistema educativo. No s6lo se
mejora la escuela sino también se mejoran los profesionales a través del
proceso de auto revision y auto renovacion que puede llevar, incluso, a
hacerles tomar conciencia de su papel profesional y social y contribuir, en
consecuencia, a transformar y mejorar la educacion’.

El trabajo colaborativo y el desarrollo profesional del docente, son el binomio
perfecto para crear un proceso de aprendizaje profesional, propiciando una vinculacién
con todos los agentes que intervienen en el proceso educativo, ya que, por su
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caracteristica incluyente, reconoce a la persona como tal y da importancia al factor
humano y sus procesos.
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“La nueva cultura de la gestidn tiene que enfrentarse a los dilemas surgidos
entre formas de control y formas de integracién, incorporando nociones
como colegialidad o profesionalismo, responsabilidad compartida o
compromiso institucional, ya que, si bien son creados nuevos papeles y
relaciones, no estamos hablando Unicamente de un cambio estructural o
administrativo, sino de un cambio profundo de la cultura organizativa”
Jiménez, (2000, 72).

El problema que enfrentan los docentes, es el desconocimiento de la forma de
trabajar con verdaderos grupos colaborativos, porque no toda actividad en grupo
significa colaboracion, provocando una division inequitativa donde no se dan
intercambios constructivos entre los participantes, debido a que existen condiciones
especificas para que el trabajo en equipo sea cooperativo.

Entonces, ¢Qué es el aprendizaje cooperativo? De acuerdo con David y Roger
Johnson codirectores del centro para el aprendizaje cooperativo de la Universidad de
Minesota, la cooperacién consiste en trabajar juntos para alcanzar objetivos comunes.
En una situacion de cooperacion, los individuos procuran obtener resultados que sean
beneficiosos para ellos mismos y para todos los demas miembros del grupo. El
aprendizaje cooperativo es el empleo didactico de grupos reducidos en los que los
alumnos trabajan juntos para maximizar su propio aprendizaje y el de los demas.

Si partimos de la premisa que un cambio de cualquier indole se genera con
conocimiento de causa, que éste conlleva a acciones que daran la pauta para no seguir
haciendo lo mismo y de la misma manera que se ha realizado durante afios en una
organizacion escolar; que ademas, existen factores externos que embargan al centro
escolar, y que con mucho esfuerzo se comienzan acciones que hacen la diferencia,
tendriamos que reconocer que las grandes innovaciones, s6lo pueden llegar a ser una
realidad a través de los profesores y que cada profesor tiene su propia experiencia,
motivaciones y capacidades que trasciende las paredes del aula.

Hemos hablado ya del trabajo colaborativo y sus bondades como base del
desarrollo profesional, ahora centraremos la atencién en la colegialidad que se vive en
las escuelas.

“La colegialidad y la colaboracién del profesorado no sélo son importantes
para la elevacion de la moral y la satisfaccion del profesor (...) sino que son
absolutamente necesarias si queremos que la ensefianza se sitie en el
orden mas elevado (...) la colegialidad y la colaboracion también son
precisas para asegurar que los profesores se benefician de sus experiencias
y contintan progresando durante su actividad profesional”. Hargreaves
(1999,211).
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Conjugar proyectos escolares que tengan estos dos elementos a veces se torna
dificil y es que pareciera que las formas tradicionales de ensefianza son mas comodas
que aceptar un cambio. Una de las dificultades que se presenta al trabajar de forma
colegiada, es que algunos docentes tienen problemas para expresarse entre si y otros
pueden ser demasiado individualistas como para compartir los pocos espacios
administrativos que se dan, para la elaboracibn de estrategias, innovacion e
investigacién-accion.

Warren, citado por Heargraves (1999,211) sefala distintas estrategias de
relaciones colegiales:

“Contar cuentos, buscar ideas y recursos, dar y recibir ayuda y poner en
comun ideas y materiales no suponen amenazas graves contra la
independencia del profesor (...) todas estas cuestiones suponen que los
profesores trabajan juntos y en este sentido, son versiones distintas de la
colaboracion y la colegialidad”.

La diferencia entre colaborar y cooperar radica en que, cooperar es desempeniar
una funcién y un rol especifico sin saber qué pasa con las demas personas, lo que
realizan o si estan centradas en el objetivo de la organizacién. Si alguien no cumple con
su funcion entonces no se llega a la meta, pues en el engranaje de las funciones, si falta

una accion las cosas no resultan igual. Al respecto, Martinez (2005) afirma, que el
intercambio de experiencias aunado a un desarrollo profesional y a la colaboracién entre
los miembros de la organizacion con un fin 0 una meta, trasciende hacia la sociedad y
vienen a expresar una cultura global, frente al individualismo y la competitividad.

Estas actividades se deben planear en conjunto, la participacion colegiada es
necesaria y a través de esta colaboracién, se pretenden mejorar los proyectos
escolares, impactando la cultura del docente y del centro.

“Ademas de considerarse que la colaboracion y la colegialidad promueven
el crecimiento profesional y el perfeccionamiento escolar impulsado desde
dentro, también goza de aceptacion generalizada la idea de que constituyen
formas de garantizar la implementacion eficaz de los cambios introducidos
desde el exterior. En este sentido, su contribucion a la implementacion de
una reforma curricular centralizada, constituye un factor clave. Cuando la
reforma curricular se basa en la escuela, la importancia y la aportacion de
la colaboracion y la colegialidad son relativamente evidentes. La creacion
de unas relaciones colegiales y productivas y de apoyo entre los profesores
se considera desde hace mucho tiempo un prerrequisito de un desarrollo
curricular eficaz basado en la escuela”. Hargreaves (1999,211).

En el tercer Congreso Internacional Virtual de Educacion (CIVER 2003) se
presenta las siguientes caracteristicas del aprendizaje colaborativo: el aprendizaje se
123



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

basa en las actividades del grupo; cada integrante aporta su trabajo al producto final; el
liderazgo del grupo es compartido; el aprendizaje colaborativo requiere destrezas y
habilidades sociales de comunicacién y negociacion necesarias para la organizacion y
desarrollo de las tareas de grupo; el tutor es un facilitador de los procesos de
organizacion y funcionamiento de los grupos de trabajo; los grupos se establecen
favoreciendo la diversidad y la heterogeneidad; el tutor no es la Unica fuente de
conocimiento, promueve la busqueda de fuentes y recursos; y las actividades de
aprendizaje se centran en la experimentacién, la busqueda y evaluacién de la
informacion, la discusion y la resolucion de problemas, la gestion del conocimiento.
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El asumir la colaboracién entre iguales, a través de la interaccion con otros, crea
un clima de trabajo basado en la comprension y el interés comun, donde el yo deja de
existir como centro y se convierte en nosotros como equipo. La distribucion de roles de
forma ciclica permite este proceso ya que los liderazgos individuales son dejados atras
para conformar un equipo real. La basqueda de soluciones comunes ante los problemas
por parte de un equipo colaborativo, favorece el conocimiento que el otro posee y se
complementan las experiencias.
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Capitulo 3: Decisiones Metodoldgicas

3.1. Breve descripcién metodologica

El objetivo que perseguimos en el presente capitulo es describir y analizar el
camino seguido en la investigacion para llevar a cabo el propésito establecido.
Comenzamos presentando una sintesis de las etapas realizadas y las principales
decisiones que seguimos, finalmente, sefialamos las razones que nos motivaron a ello
y las consecuencias de su adopcion.

La presente investigacion se divide en dos momentos. En el primero se indaga
la historia, la organizacion y la cultura institucional de la Escuela del Magisterio, UNCUYO
desde sus origenes en 1947 hasta 2017. En esta etapa se trabaja con andlisis
documental y se recuperan algunas voces de los sujetos para complementar. Este
trabajo es fundamental porque permite visibilizar una organizacién susceptible de ser
transformada intencionalmente por sus miembros, para a su vez lograr un cambio con
la finalidad de mejorar la calidad educativa. Como dice Senge (210,15): “Una
organizacion inteligente es un ambito donde la gente descubre continuamente cémo
crea su realidad y como puede modificarla...”. Mediante estos registros se organiza la
constitucion del caso, ya que a través de su historia profundizamos en los sentidos que
los sujetos otorgan a la institucibn desde adentro. Las personas en los centros
educativos se mueven por sus creencias, imaginarios e interpretaciones, es por ello que
observamos y analizamos las motivaciones, intenciones, acciones y significados de su
cultura institucional, su idiosincrasia y su estilo institucional. Intentamos comprender
cémo los actores institucionales perciben, experimentan, modifican y mejoran los
procesos de ensefianza-aprendizaje.

En el segundo momento, que constituye el trabajo de campo, presentamos el
proceso de recuperacion de los imaginarios sociales que favorecen una cultura
colaborativa en tension con las practicas emergentes declaradas por los mismossujetos,
gue tienen potencialidad para la mejora continua, segun Bolivar (2010), PérezFerra
(2012) y Hargreaves (2003). También se entrecruza con las percepciones respecto de
la identificacion de estos sujetos con el trabajo colaborativo en la Escuela del Magisterio.

Tabla 15: METOLOGIA DE LA INVESTIGACION
PRIMER MOMENTO: HISTORIA'Y CULTURA INSTITUCIONAL

< o

INSTRUMENTOS ANALISIS
De documentos
Fuentes documentales De registros
Encuegtas De encuestas
Entrevistas De entrevistas 125
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SEGUNDO MOMENTO: TRABAJO DE CAMPO

L L @

SUJETOS INSTRUMENTOS ANALISIS
Profesores Documentos De documentos
Egresados Cuestionarios De cuestionarios
Autoridades Entrevistas De entrevistas
Personal

Para la investigacion histérica necesaria en la constitucién del caso, seguimos el
método histdrico, a partir de fuentes directas e indirectas, bibliografia complementariay
entrevistas; que fueron complementadas con el método etnogréfico. Segun Ruiz
(1976,450) "La historia tiene su propio método historico”. A pesar de las diferencias
metodoldgicas existentes entre los diferentes investigadores de historia, una constante
en todos es la existencia de un método, utilizado con variables y estilos diferentes, lo
que permite el trabajo de investigacion.

La aplicacion del método historico nos exigi6 una serie de fases en la
investigacion, que resultan imprescindibles para llegar a construir la historia de la
Escuela del Magisterio. Ellas son: 1) Heuristica o localizacién y clasificacién de los
documentos. 2) Andlisis critico para otorgar la validez y autenticidad necesarias. 3)
Hermenéutica o interpretacion histérica de lo investigado y 4) Exposicion escrita.

Seguin Ruiz (1976,451) "Las etapas del método histérico estan bastante
delimitadas y reciben unas denominaciones que ya son clasicas. Se trata de la
heuristica, la critica, la hermenéutica y la exposicion, siguiendo la terminologia mas
aceptada por varios autores’.

Entendemos como dice Febvre (1970,17) que:

“La historia se hace con documentos escritos cuando los hay, puede
hacerse a base de todo aquello que el ingenio del historiador puede utilizar
para fabricar su miel, a falta de flores normales. Por consiguiente, con
palabras. Con signos. Con paisajes y tejas. Con formas de campos y malas
hierbas. Con eclipses de luna y correas de atelaje. Con dictamenesde
piedras por geologos y andlisis de espadas de metal por quimicos. En
una palabra, contodo aquello que es del hombre, depende del hombre,sirve
al hombre, expresa el hombre, denota la presencia, la actividad, los gustos
y las maneras de ser del hombre™.
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Para realizar la recogida de informacion desde los actores institucionales
llevamos a cabo la aplicacion de cuestionarios a profesores y egresados; entrevistas
a profesores, autoridades, personal administrativo y revision de documentos,tanto de
origen interno como externo.

Como manifiesta Arostegui (2005,9):

"El tiempo presente es histérico. La Historia del tiempo presente es una
disciplina especifica de la historiografia que aborda el analisis de procesos
en curso, del tiempo que nos ha tocado vivir, su primera pretension es
hacer inteligible la significacion histérica de las situaciones dadas
(econémicas, politicas y culturales). Es decir, el presente admite y
diferencia una construccion historiografica propia, abriendo &ngulos
nuevos sobre lo previamente conocido. ~

Compartimos con Aréstegui (2005,101) cuando expresa que:

"El presente es la historia vivida por cada hombre y por el colectivo social
al que pertenece, que se extiende asimismo a la percepcién de su pasado
y a la expectativa de su futuro.

3.2. El estudio de caso como opciéon metodoldgica

Hemos utilizado en la investigacion el estudio de caso, por su rigueza como
estrategia para profundizar en la comprensién de realidades dinamicas y su aporte al
esclarecimiento de una situacion real contextualizada Stake (2010).

El estudio de caso es instrumental porque, mas alla del interés intrinseco por la
comprension del caso, esta el interés por entender el problema general que se esta
planteando a través del mismo (los imaginarios que favorecen el desarrollo de una
cultura de colaboracién, en tension con las practicas emergentes y la identificacién del
profesorado con los mismos).

Es una investigacion empirica que estudia un fendbmeno contemporaneo dentro
de un contexto real, en la que los limites entre el fendbmeno y el contexto no son
claramente visibles, y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia, seguin Yin
(2003). Por ello el estudio de caso es una metodologia de investigacion ampliamente
utilizada en el andlisis de las organizaciones por las distintas disciplinas cientificas.

Y aunque Yin (2003), Gummesson (2000), Vasilachis (2006) y Stake (2010)
manifiestan que los estudios de caso si bien se han considerado tradicionalmente, como
un método de investigacion débil y carente de precision, objetividad y rigor, parece que
existe un punto de inflexion en esta concepcion, de forma que cada vez mas se lo

127



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

considera como una valiosa herramienta de investigacion.
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La creciente complejidad de los fenébmenos organizativos en los centros
escolares requiere de una investigacioén de caracter exploratorio y comprensivo mas que

de una busqueda de explicaciones causales. Al respecto Mintzberg (2011) expresa que,
en el campo de las organizaciones complejas, se necesita recurrir a metodologias de
investigacion denominadas exploratorias.

El proposito de esta herramienta de investigacion es comprender la interaccion
entre las distintas partes de un sistema y de las caracteristicas importantes del mismo,
de manera que este analisis pueda ser aplicado de manera genérica, en nuestro caso,
en la Escuela del Magisterio.

Segun Chiva Gémez (2001), la metodologia de estudio de caso no es sinbnimo
de investigacién cualitativa ya que los estudios de caso pueden basarse en cualquier
combinacién de evidencias cuantitativas y cualitativas, incluso pueden fundamentarse
exclusivamente en evidencias cuantitativas y no tienen que incluir siempre
observaciones directas y detalladas como fuente de informacién. Asi pues, el estudio de
caso es una metodologia amplia que utiliza técnicas tales como las entrevistas, los
cuestionarios, el andlisis de documentos, etc., pudiendo ser los datos tanto cualitativos
como cuantitativos.

Segun Vasilachis (2006) un estudio de caso no sera definido por las técnicas
utilizadas sino por su orientacion teoérica y el énfasis en la comprension de los procesos
dentro de sus contextos. En coincidencia con Stake (2010) afirmamos que su propdsito
es comprender e interpretar los procesos en su globalidad.

Entendemos que es un método que se dirige al estudio en profundidad de una
realidad social determinada, en sus manifestaciones, idiosincrasia, imaginarios,
comportamientos culturales y educativos, formas de vida y estructuras sociales
subyacentes. Acordamos con Bonafé Pérez (2020), cuando expresa que el estudio de
caso se preocupa de describir y analizar las culturas para poder explicar las creencias
y las practicas del grupo.

Cada comunidad cientifica participa del mismo paradigma, constituyendo asi una
comunidad intelectual cuyos miembros tienen en comudn un lenguaje, valores, creencias,
normas y metas. Al respecto, Pérez Serrano (1994, 17) enfatiza: “Segtin el concepto de
paradigma que tenga una determinada comunidad cientifica, la investigacién que se
realice tendr& caracteristicas peculiares”.

Taylor y Bogdan (1998), Bruyn (1972) y Duverger (1974) consideran que, en las
ciencias sociales, han prevalecido dos perspectivas tedricas principales: el positivismo
y el fenomenolégico. Sin embargo, hay coincidencia entre algunos autores en sefialar
tres paradigmas fundamentales en investigacion: 1) el paradigma positivista, 2) el
interpretativo y el 3) socio critico. Estos varian en cuanto a la finalidad de la
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investigacion, perspectiva desde la que se considera la realidad investigada, relacion
entre sujeto — objeto, naturaleza o tipo de conocimiento que aporta.
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1. El paradigma Positivista

Es denominado también paradigma cuantitativo, empirico — analitico,
racionalista; y estad fundamentado en el positivismo. Ha sido una corriente intelectual de
gran importancia en el pensamiento occidental desde la segunda mitad del siglo XIX.
Busca los hechos o causas de los fendbmenos sociales con independencia de los estados
subjetivos de los individuos.

Su principal exponente fue Augusto Comte. Desde esta perspectiva Biddle y
Anderson (1998); Pérez Gomez (2000) y Pérez Ferra (2000) mencionan que los
principales supuestos que la definen son: a) El mundo tiene existencia propia
independientemente de quien lo estudia. b) Esta gobernado por leyes que permiten
predecir y controlar los fenbmenos del mundo natural, estas leyes pueden ser
descubiertas de manera objetiva y libre de valor por los investigadores. c) En la realidad
existe un orden unico que tiende al progreso indefinido de la sociedad. Todo lo que
ocurre responde a ese orden natural que hay que descubrir, conocer y aceptar. Asi, el
ser humano no es el constructor de la realidad social, propone una suerte de inmovilismo
social. d) El conocimiento que se obtiene se basa en la experiencia y es valido para
todos los tiempos y lugares, con independencia de quien lo descubre. e) Utiliza la via
hipotética — deductiva como légica metodoldgica valida para todas las ciencias. f)
Defiende cierto grado de orden y uniformidad en la naturaleza.

2. El paradigma Interpretativo

Sus iniciadores fueron los te6logos protestantes del siglo XVII. Si bien acufiaron
el término hermenéutica, es en un periodo mas reciente cuando empieza a
implementarse como modelo de investigacion. Dentro de este enfoque hay una variedad
de fuentes y posiciones como la fenomenologia, el historicismo, el interaccionismo
simbdlico. Los postulados mas significativos de este enfoque son presentados por
Hamilton en Medina (1993), Bonafé Pérez (2020) y Pérez Ferra (2000) en los siguientes
términos: a) La ciencia no es algo abstracto y aislado del mundo, sino que depende del
contexto social, sin el cual resulta dificil comprender la conducta humana. Las reglas y
el orden social, junto a la historia pasada de los individuos constituyen la base de sus
acciones, que a su vez estructuran, en cierta manera, su interpretacion de la realidad.
b) La conducta humana es mas complejay diferenciada que en otros seres vivos. Desde
la perspectiva fenomenoldégica la captacion de las relaciones internas y profundas de las
acciones es la base de cualquier intento de explicacion. El interés por la intencionalidad
de las actuaciones es en sintesis la nota mas peculiar. c) Las teorias son relativas, en
funcion a que cada sociedad actia con valores propios y estos cambian con el tiempo.

3. El paradigma socio critico
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Sus raices se encuentran en la tradicion alemana de la escuela de Frankfurt. Se
plantea como una alternativa a los modelos tedricos dominantes. Carr y Kemmis (1996);
Pérez Gomez (2000) y Pérez Ferra (2000) destacan como principales caracteristicas las
siguientes: a) Ni la ciencia, ni los procedimientos empleados son asépticos, puros y
objetivos. El conocimiento se constituye siempre por intereses que parten de
necesidades naturales de la especie humana, configurandose con las condiciones
histéricas y sociales. b) El tipo de explicaciéon de la realidad que ofrece la ciencia no es
ni objetiva, ni neutral, responde a un determinado interés humano al que sirve. c) La
critica ideoldgica se ofrece como propuesta metodoldgica, a través de ella el hombre se
puede librar de los dictados y limitaciones de la vida social establecida.

Desde este enfoque, la realidad es dinAmica y evolutiva, la finalidad de la ciencia
no ha de ser solamente explicar y comprender la realidad social, sino contribuir al cambio
de la misma. La investigacion es el medio que permite a los individuos analizarla
realidad, por ello ciencia e investigacién no son privilegios de una clase social, sino un
medio legitimo de aprender en cualquier clase social. La relacion teoria practica se
interpreta desde una posicién dialéctica. La accién es la base teérica, ésta a su vez, no
se abstrae de la realidad, sino que constituye parte de la accion, por ello se presentan
como indisociables.

El paradigma interpretativo también denominado, fenomenolégico, naturalista,
humanista o etnogréfico, engloba un conjunto de corrientes humanistico-interpretativas
gue centran su interés en el estudio de los significados de las acciones humanas y de
la vida social. Constituye una alternativa a la vision positivista y enfatiza la comprensién
e interpretacion de la realidad educativa desde los significados de las personas
implicadas en la educacion, estudiando sus creencias, intenciones, motivaciones y otras
caracteristicas que quedarian fuera de un disefio experimental. Segun Vasilachis(2006),
los investigadores de orientacién interpretativa se centran en la comprension delo que
es Unico y particular del sujeto, mas que en lo generalizable.

Esta perspectiva no niega la existencia de aspectos comunes o la posibilidad de
identificar patrones compartidos de comportamiento, lo que rechaza es que dichos
patrones constituyan toda la realidad o que ésta pueda ser reducida a categorias.

Pérez Gomez (2000,121) explica en la cita siguiente cudl es la finalidad de la
investigacion desde esta mirada:

‘En el enfoque constructivista e interpretativo, la finalidad de la
investigacion no es la prediccion ni el control, sino la comprension de los
fendmenos y la formacién de los que participan en ellos para que su
actuacion sea mas reflexiva, rica y eficaz. El objetivo de la investigacioén no
es la produccion de leyes o generalizaciones independientes del contexto,
por cuanto se considera que la comprension de los significados no puede

realizarse con independencia del contexto. ~
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Precisamente, esa comprension constituye la finalidad de esta investigacion que
no pretende controlar o predecir, sino comprender lo que ocurre en la educacion cuando
los profesores trabajan en colaboracién.
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La adopcion del paradigma interpretativo sometido a una vision critica nos
permite atender dos importantes preocupaciones que han supuesto una constante a lo
largo de todo el trabajo: la comprension de la realidad a través del acercamiento al punto
de vista de los sujetos investigados y el tener en cuenta el contexto social y politico en
el que se desarrollan las situaciones investigadas. Soélo a partir de esta comprension de
los imaginarios sociales y del contexto en el que se producen podremos proponer
alternativas que contribuyan a la mejora de la practica educativa en la Escuela del
Magisterio.

Puesto que cada paradigma aborda de forma diferente los tipos de problemas y
buscan diferentes clases de respuestas, sus investigaciones exigen distintos métodos
para afrontarlas. Método significa, de acuerdo a su etimologia, el camino que se recorre
para llegar a un fin. Los métodos de investigaciéon son un procedimiento o conjunto de
procedimientos, es decir, conjunto de pasos sucesivos que sirven para alcanzar los fines
de la investigacion. El estudio analitico y critico de los métodos de investigacion es
denominado metodologia. Por tanto, la metodologia es la teoria del método. Los
métodos requieren de técnicas, las cuales representan medios auxiliares que concurren
a una misma finalidad.

En la concepcién cuantitativa el objetivo de la investigacibn se centra en
establecer relaciones causales que suponen una explicacion del fenémeno, mientras
gue en la concepciéon cualitativa lo que interesa es la interpretacion. Las dos
concepciones conducen a metodologias distintas. Sin embargo, la dicotomia planteada
entre ambos enfoques presenta intentos superadores por parte de diferentes autores,
entre ellos Taylor y Bogdan (1998). Dichos autores no niegan la posibilidad que los
positivistas puedan emplear métodos cualitativos para abordar sus investigaciones o
que los fenomenolégicos no empleen algunos aspectos cuantitativos, sino que es la
perspectiva que guia sus investigaciones.

La metodologia de estudio seleccionada en esta investigacion es de tipo
predominantemente cualitativa. En opinion de algunos autores, parece que es una salida
adecuada en razén del objeto de estudio; entre ellos Martinez (1999,173) sostiene que:

“En este tipo de investigacion se trata de identificar la naturaleza profunda
de la realidad, su estructura dindmica, aquella que da razon plena de su
comportamiento y manifestaciones”,

Los autores que defienden la combinacion de metodologias es cada dia mayor,
en tal sentido, Molina (1993,258) recoge algunas de estas tendencias y sus principales
defensores como Goetz y Lecompte (1988). Pérez Ferra (2000) sefiala que las razones
por las cuales se defiende la combinacion de paradigmas y metodologias es porque
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muchos de los problemas en educacién pueden ser mejor investigados si se les examina
desde diferentes enfoques; porque dotan de validez interna o credibilidad; y aunque
parezca que algunas cuestiones o problemas exigen un modelo especifico, la utilizacién

de partes de otros modelos casi siempre proporciona una profundidad mayor a la
investigacion.

Dentro de esta combinacion de métodos, en nuestra investigacion optamos por
utilizar el estudio de caso, por su rigueza como estrategia para profundizar en la
comprension de la Escuela. Por otra parte, la realidad educativa, ademas de compleja,
dinamica e interactiva, esta dimensionada por aspectos culturales, sociales y politicos
que se prestan mas a su estudio desde planteamientos humanisticos interpretativos.

Los fendmenos educativos plantean mayor dificultad por no poder alcanzar la
misma exactitud y precision que las ciencias naturales. El caracter irrepetible de muchos
fendmenos educativos dificulta su replicacién, dado que en los mismos interactian
multiplicidad de variables. La investigacion educativa se guia por modelos
diversificados, dispone de mayor numero de perspectivas y métodos. De alli que
optamos por un modelo interpretativo inductivo y por el estudio de caso como disefio de
investigacion cualitativo.

Teniendo en cuenta cada una de las caracteristicas de los modelos antes
descritos y nuestra investigacién educativa “Imaginarios percibidos por el profesorado
acerca de una cultura de colaboracién en una escuela secundaria de Mendoza. El caso
de la Escuela del Magisterio UNCUYQ”, podemos observar que el titulo orienta a
considerar que esta realidad educativa solo puede estudiarse recurriendo a los puntos
de vista de los sujetos implicados.

Por otra parte, consideramos que todo lo realizado por el hombre se inscribe en
un sistema de valores y por lo tanto se asume una posicion subjetiva. Nuestra
investigacion no busca la explicacién o causalidad sino la comprensién, ni da origen a
generalizaciones, lo que la hace interesante como afirma Vasilachis (2006).

La investigacién que realizamos tiene una implicaciéon profesional investigativa
mas profunda que la simple relacion sujeto y objeto de investigacion. Se trata de sujetos
que conocemos en primera instancia y de una Escuela de la cual hemos formado parte
y sobre la cual tuvimos la responsabilidad de brindarle las herramientas necesarias para
gue ellos sean los transformadores de sus propias practicas docentes. Lo que hace que
nuestra investigacion sea holistica y multiple.

Para Habermas (1988) comprender lo que se dice precisa participacion y no
mera observacion. De esta posicion, propia de una dimensién investigadora
hermenéutica, se derivan, segln este autor, tres importantes implicaciones
metodoldgicas: 1) Los intérpretes constituyen una parte de la investigacion, pierden su
inmunidad y se sitdan en un proceso de critica constante similar al de los investigados.
2) Los intérpretes se enfrentan al problema de superar la dependencia contextual a la
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que su interpretacion esta sometida. No pueden tener la seguridad previa de que tanto
ellos como los otros participantes partan de los mismos supuestos y practicas. 3) Los
intérpretes deben tener en cuenta que una interpretacion correcta no es verdadera sin
mas, como puede serlo una proposicion que da cuenta de una circunstancia, sino que
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cabe decir que acierta con el significado del interpretado que el intérprete ha de captar,
0 bien se adecua a él o lo explicita.

Estas implicaciones metodologicas que afectan al investigador en cuanto a su
pérdida de inmunidad y las necesidades de superar la dependencia contextual de su
interpretacion y de apoyarse en otras pretensiones de validez diferentes de la veracidad,
las hemos tenido en cuenta a lo largo de todo el proceso.

Una caracteristica importante de este enfoque interpretativo es la de basarse en
el pensamiento profesional préactico de los docentes. La comprensién de un hecho
educativo parte de las teorias de los profesores. Su pensamiento profesional practico
envuelve dicha situacion, es decir, definiendo el problema, relacionandolo con otros
problemas o situaciones mas generales, intentando buscar alternativas y ofreciendo un
marco conceptual del que habra que partir para disefiar y ensayar propuestas que
contribuyan a la mejora de la practica docente.

Segun Fenstermacher (1989,167) la vinculacion de una investigacion con los
pensamientos practicos de los profesores es la garantia de que sea relevante para el
ejercicio docente. Asi lo explica:

“Los investigadores, cuando tratan de encontrar problemas interesantes,
pueden o bien buscar problemas que influyan sobre los razonamientos
practicos de los docentes, o ignorar esos razonamientos. La relevancia de
la investigacion para la practica de la ensefianza puede identificarse con el
grado en que la investigaciobn se vincula directamente con los
razonamientos practicos en las mentes de los profesores”.

El caracter interpretativo de la metodologia aqui descrito se completa con un
enfoque critico en el que los intérpretes se someten a la critica necesaria para librarse
de las distorsiones. Como dice Apple (1998):

“...la idea de que deberiamos separar nuestras vidas politicas de nuestras
acciones como investigadores es parte del problema, no parte de la
solucion”.

Dado que no es posible mantener los procesos de investigacion al margen de las
ideologias, ni confundirlos con el activismo politico, lo que hacemos es someter éstasa un
adecuado proceso de critica. Por ello aplicamos la Teoria Fundamentada para el analisis
de los datos brindados por los sujetos participantes en las entrevistas realizadas, segun
Strauss y Corbin (2002).
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Volviendo a las aportaciones de Guba y Lincoln (1994) retomamos los principios
ontoldgicos, epistemoldgicos y metodoldgicos del investigador como elementos que
permiten delimitar y situar nuestra investigacion. Esta se caracteriza por: 1) Desde el
punto de vista ontoldgico, por considerar la realidad como dindmica, real y construida.
2) Desde el plano epistemoldgico, por entender que el investigador y el objeto de la
investigacion estan relacionados, de forma que el conocimiento se crea en la interaccion
entre ambos. 3) Desde el punto de vista metodoldgico, por considerar que los disefios
de investigacion se deben construir a medida que avanza la investigacion para recabar
las distintas visiones y perspectivas de los participantes.
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Compartimos con Stake (2007) cuando dice que la investigacion interpretativa
tiene por objeto la comprensién de las complejas interrelaciones que se dan en la
realidad, y que la interpretacién que el investigador hace de los hechos no pretende
descubrir el conocimiento, sino construirlo. Por lo anteriormente expuesto, asumimos el
enfoque interpretativo como aquel enfoque que logra agrupar todas las caracteristicas
que enfatizan la comprension e interpretacién de la realidad educativa desde los
significados que les dan las personas implicadas.

Hemos optado por un disefio metodoldgico basado en un estudio de caso de tipo
interpretativo, basado en intereses fenomenoldgicos, etnogréaficos — en el sentido que
entienden el término Atkinson y Hammersley (1994), y del Interaccionismo Simbdlico.

Dado que como dice Stake (2007) el estudio de caso no es una eleccion
metodolégica, sino una seleccion del objeto que debe ser estudiado, la primera
concrecion metodoldgica que hemos realizado es el caracter interpretativo que
pretendemos imprimir al citado estudio de caso.

Utilizamos el término interpretativo para referirnos a una investigacion cuya
finalidad béasica es la comprension de las complejas interrelaciones que se dan en la
realidad objeto de estudio. Aunque este tipo de indagaciones se denomina en
numerosas ocasiones cualitativas, nosotros evitaremos esta denominacion debido a que
como indica Vallés Martinez (2000,135):

“Este término se viene usando para designar las investigaciones que no
tienen un caracter cuantitativo, ademas su contenido ha experimentado
grandes cambios con el paso del tiempo y actualmente encierra una
considerable polisemia”.

Hemos elegido el estudio de caso como disefio de investigacion por considerarlo
el mas apropiado. Enfocamos la realidad institucional de la Escuela del Magisterio
mediante un analisis detallado de sus componentes al realizar su historia, como surgio,
como fueron sus primeros afios, cambios que ocurrieron, cémo afrontaron las
transformaciones, como es ahora, como es su cultura, cuales son los desafios. Se trata
de un estudio de caso Unico, porque éste nos interesa para aprender cémo funcionan
los miembros de la Escuela del Magisterio en su entorno habitual; tenemos un interés
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intrinseco en el caso.
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Si bien el constructo teorico puede estar inicialmente determinado, lo
consideramos como el punto de partida para una investigacién exploratoria. Esta es
flexible a medida que se va confrontando la teoria con la realidad. Asimismo,
pretendemos lograr una comprension holistica de los procesos y fendmenos educativos
en la Escuela del Magisterio.

Partiendo de los rasgos tipicos de los estudios de caso, sefialamos algunas
ventajas mencionadas por Stake (2010) en relacién a nuestra investigacion: 1) Esta
conectada directamente a la realidad, signada por la complejidad y vinculos del
entramado social propio de los centros educativos, lo cual puede contribuir a otros
propédsitos no planteados en un principio de la investigacion. 2) La propia dinamica
conlleva a que aquellos que conforman el caso pueden tener feedback de sus acciones
COmMo personas 0 COMO grupo que a su vez puede llevar a una evaluacion de tipo
formativa y contribuir en un proceso de toma de decisiones. 3) Debido a su lenguaje
sencillo esta disponible a no expertos pero interesados en el tema.

Bonafé Pérez (2020) dice que los investigadores sociales, entre ellos los
educativos, utilizan modelos generales de investigacion tales como: la etnografia, el
estudio de caso, el andlisis de muestras, la experimentacién, la investigacion
observacional estandarizada, la simulacién y los andlisis histéricos o fuentes
documentales.

Segun las caracteristicas descritas para cada uno de estos métodos, nos
orientamos por uno ampliamente conocido y planteado por varios autores como
procedimiento de andlisis de la realidad: el estudio de caso, el cual como método de
investigacion se hace eco de los presupuestos y propésitos de la investigacion
interpretativa.

Ademas, en nuestro caso, como manifiesta Cook (1986,17):

“...el investigador esta ligado a la educacion y utiliza la investigacion para
mejorar la ensefianza del centro educativo”.

“... los estudiantes o autoridades académicas y administrativas inmediatas
seran los destinatarios de los resultados obtenidos y del cambio
pretendido, resultados que seran llevados inmediatamente a cambios
practicos, entrando a formar parte de su propio aprendizaje o en
mejoramiento del proceso que se estd desarrollando en un momento
determinado’.

El estudio de caso ha tenido su origen en la investigacion médica y psicolégica,
donde aun se utiliza para denominar el andlisis minucioso de un proceso individual que
explica la dinamica y la patologia de una enfermedad. Este método supone que es

135



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

posible conocer un fenémeno partiendo de la explicacion intensiva de un solo caso. En
torno a la historia de este método, es uno de los mas antiguos usado para describir y
explicar la vida social; probablemente fue Herbert Spencer el primer sociélogo que lo
utilizé.
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Algunas definiciones del estudio de caso:

Arnal del Rincén y Latorre (1996,206) definen el estudio de caso como “una
estrategia encaminada a la toma de decisiones; Yin (2003,54) expresa que
es ‘un método de investigacion que permite un estudio holistico y
significativo de un acontecimiento o fendbmeno contemporaneo dentro del
contexto real en que se produce”. Stake (1999,28) lo define de la siguiente
manera: ‘el estudio de caso es el estudio de la particularidad y la
complejidad de un caso singular, para llegar a comprender su actividad en
circunstancias importantes”. Wittrock (1989,67) expresa que “la ventaja
principal del estudio de caso radica en que, al sumergirse en la dinamica de
una entidad social, el investigador puede descubrir hechos o procesos que
posiblemente pasaria por alto si utilizara otros métodos mas superficiales”.
Crespo (2000,125) dice “es una mezcla de retérica, dialogo, induccion,
intuicion y razonamiento: es la recreacion de la metodologia de la ciencia
practica”. De la Orden (1985,88) lo define como “enfoque ideografico puesto
que su finalidad consiste en la comprension profunda de la realidad. Se basa
en el razonamiento inductivo, con un analisis minucioso de la informacion y
los datos”.

Rasgos caracteristicos del método de estudio de caso:

a) Totalidad: el estudio de caso trata de abarcar en términos globales aspectos o
elementos de la situacién estudiada. b) Particularidad: como es una realidad concreta,
contextualizada, la investigacion se hace irrepetible. c¢) Realidad: al realizar la
investigacion en un contexto particular quiere decir que existe una imbricacion con el
entorno natural o cultural en el que la investigacion tiene lugar y se desarrolla. c)
Participacion: el investigador y la comunidad educativa se involucran activamente en
el proceso investigativo. d) Accesibilidad: es la facilidad para el acceso a los
documentos y a los sujetos investigados.

Nuestro estudio de caso, se basa en planteamientos de los siguientes tipos:

1) Fenomenoldgicos: debido a que estudiamos la experiencia vital y cotidiana de
los profesores sin categorizar. Intentamos conocer el significado que las personas dan
a su experiencia, describiendo, comprendiendo e interpretando. Estudiamos los
fendmenos educativos desde la perspectiva de los sujetos. La conciencia
fenomenoldgica constituye un aspecto esencial en nuestra investigacion, ya que como
afirma Kincheloe (2003), ésta remite a la experiencia tal como ésta es vivida, sentida o
experimentada.
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2) Etnograficos: ya que corresponde al sentido en el que Atkinson y Hammersley
(1994) y Vasilachis (2006) caracterizan la etnografia: énfasis en la exploracion de la
naturaleza de un fendmeno social concreto antes que en la comprobacion de hipétesis
sobre el mismo; tendencia a trabajar con datos que no han sido codificados; se investiga
con profundidad un caso; a través del analisis de datos se interpretan los significados y
funciones de las actuaciones humanas. Para estos autores la etnografia representa un
método de investigacion social que, sin ser el Unico valido, ofrece numerosas ventajas
frente a otros y puede ser usado en cualquier fase del proceso investigado, genera
relatos descriptivos que facilitan el proceso de construccion tedrica.
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3) Interaccionismo simbdlico: el significado de las acciones es un proceso social
que surge como consecuencia de la interaccion entre los individuos. Ademas, la
utilizacion del significado por una persona implica también un proceso interpretativo, ya
que ésta selecciona, verifica, elimina, reagrupa y transforma los significados de acuerdo
con la situacién en la que se halla inmerso. Como consecuencia, las actividades de cada
uno de los miembros de un grupo se producen basicamente en respuesta o en relaciéon
con las de los demas.

En este marco conceptual descrito, en lineas generales, intentamos comprender
qué significado simbdlico tiene el trabajo colaborativo, el desarrollo profesional, el
cambio y la mejora continua para los miembros de la comunidad educativa de la Escuela
del Magisterio y como interactian unos con otros, como asi también lo entienden Pérez
Ferra (2000), Bonafé Pérez (2020).

Después de haber descrito el enfoque general de la investigacion y los
planteamientos fenomenoldgicos, etnograficos y propios del interaccionismo simbdlico
en los que nos basamos, podemos decir que dichas decisiones metodoldgicas son
acordes con las finalidades que nos hemos planteado en el momento de iniciar el
proceso de investigacion y con el marco ontoldgico y epistemoldgico en el que éstas se
inscriben. Las finalidades basicas son:

1. Visibilizar los imaginarios que los sujetos atribuyen a una cultura de
colaboracion en la Escuela del Magisterio.

2. Comprender las relaciones que los profesores de la Escuela del Magisterio
establecen entre dichos imaginarios y su practica docente.

3. ldentificar practicas emergentes en la actividad de los profesores que
contribuyan al desarrollo de actividades de colaboracion en el desempefio de
su actividad profesional.

4. Socializar con la comunidad educativa los imaginarios que favorecen una
cultura colaborativa en la Escuela del Magisterio como forma de comprender
una educacion de calidad.

Algunos de los principios de esta investigacion son:
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a) Partimos de una concepcion dindmica y construida de la practica docente en
generalyde las practicas en colaboracion entre el profesorado en particular. b) Creemos
que elconocimiento se crea en la interaccion entre el investigador y el objeto de la
investigacion. El significado surge como consecuencia de dicha interaccion. c) Nos
proponemos estudiar las situaciones de colaboracion desde la perspectiva de los
profesores que las protagonizan intentando comprenderlas a través del acercamiento a
sus puntos de vista, es decir, a la comprension del significado que dan a su experiencia.
Para ello nos basamos en el conocimiento profesional practico del profesorado, en sus
imaginarios, conceptos y teorias. d) Intentamos conocer el significado simbdlico que
tienen los profesores en torno a la colaboracion entre los miembros de la Escuela'y como
interactlian unos con otros. e) Nos planteamos estudiar la experiencia vital y cotidiana
del profesorado en relacion a la colaboracién, sin categorizar ni codificar. f) Creemos
que el investigador forma parte de las situaciones en colaboracién y debe interpretarlas
para llegar a comprenderlas. g) Consideramos que los intérpretes y sus acciones no son
neutrales, sino que estan sometidos a un proceso de critica constante. h) Pensamos
gque la metodologia debe ir dirigida a la construccién del conocimiento. i) Consideramos
que el disefio de investigacion debe construirse a partirde un marco metodoldgico
general que permita recoger las diferentes perspectivas de los participantes. j)
Pretendemos explorar el fendmeno de la colaboracién antes que comprobar hipétesis.
k) Nos planteamos investigar con profundidad un caso. ) Nos proponemos elaborar
relatos descriptivos que faciliten el proceso de construccion teoérica. m) Pretendemos
estudiar los significados de la colaboracion a través del analisisde la informacion. n)
Reconocemos la incidencia de los condicionantes en la cultura decolaboracion. o) Nos
preguntamos por el papel que asume el equipo directivo en el desarrollo de una cultura
de colaboraciéon en la Escuela del Magisterio. p) Analizamos la proposicion de
alternativas que contribuyan a la mejora de la practica docente a travésdel ejercicio de un
trabajo colaborativo que promueva el desarrollo profesional. q) Sustentamos la
importancia de la reflexién del profesorado sobre su practica docente.
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La caracterizacién, pues, hasta aqui realizada de la investigacion interpretativa
resulta acorde con las finalidades de nuestra investigacion, si bien para lograr la mejora
de la préctica, el trabajo colaborativo del profesorado y su desarrollo profesional es
preciso tratar de identificar y eliminar las condiciones que se oponen a la verdadera
comunicacion e interaccion. De ahi la necesidad de adoptar un enfoque critico.

La perspectiva interpretativa y la incorporacion de planteamientos criticos nos
exigen utilizar técnicas determinadas con caracter prescriptivo. Precisamente esta
ausencia de un protocolo obligado constituye una de las mayores riquezas de este tipo
de investigacion que se guia, como indica Eisner (1998,197), por la busqueda de sentido
en lo que se hace de acuerdo con el contexto en el que se trabaja:

“La razén de la parquedad de las prescripciones metodoldgicas esta
relacionada con la propia naturaleza de la indagacion cualitativa ocupa un
lugar privilegiado en lo idiosincratico, en la explotacion de los esfuerzos
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Unicos de los investigadores, en lugar de la estandarizacién y la
uniformidad. Por lo tanto, los investigadores que estudian escuelas o
aulas, y que se ocupan de ese oficio llamado trabajo de campo, haran
cosas de manera que las doten de sentido, segun el problema en el que
estén interesados, el talento que posean y el contexto en el que trabajen.”
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Los estudios de caso permiten, en opinion de Martinez Bonafé (1990) ademas
de examinar la propia actividad practica, analizar los factores que la constrifien o
condicionan, convirtiéndose asi en “..un buen instrumento metodolégico para la
deliberacion profesional critica de los profesores.” (Martinez Bonafé, 1990,66)

3.3. Presentacion del caso y cuestiones que interesa estudiar

La colaboracion entre los profesores cuenta con la valoracion positiva del propio
profesorado, de los padres de los alumnos y, en general, de la sociedad. Las ventajas
del trabajo colaborativo frente al individual son reconocidas hasta el punto que la
necesidad de colaborar se ha convertido en un axioma que nadie se atreve a poner en
duda. La cooperacion constituye asi una actividad recomendada por unos, exigida por
otros y valorada positivamente por todos.

La mayoria de los profesores consideran el trabajo colaborativo como una labor
cuya practica aporta numerosos beneficios a su propia formacion y desarrollo
profesional, a las escuelas, al alumnado, y en lineas generales, a todo el sistema
educativo. Entienden la colaboraciéon como una actividad beneficiosa y necesaria,
aunque aducen numerosas dificultades y problemas para llevarla a la practica de forma
habitual. Del mismo modo, los padres de los alumnos y la sociedad en general, valoran
positivamente el desarrollo de actividades en colaboracién entre profesores, al
considerar que son beneficiosas para lograr los fines educativos que éstos se proponen
lograr. Unos y otros suponen que cuando los profesores trabajan conjuntamente se
aprovechan los esfuerzos y los recursos y la ensefianza funciona mejor.

Esta valoracion positiva de la cooperacion esta avalada por los profesores que la
practican, quienes manifiestan no recurrir a ella tan sélo para realizar mejor o0 mas
facilmente su trabajo, sino que constatan que mejora las relaciones interpersonales y
crea vinculos afectivos que de otra manera no se desarrollarian. De esta forma la
colaboracion se convierte en una forma de ensefiar-aprender que reconoce y valora a
los demas como personas con las que queremos y podemos compartir en condiciones
de igualdad.

Sin embargo, frente a este acuerdo general y unanime en torno al hecho que la
colaboracion es necesaria y que de ella se obtienen multiples beneficios, la practica
diaria de los profesores suele basarse en un trabajo individual. En muchas ocasiones el
trabajo docente se encuentra condicionado por mdltiples factores y se limita a un reparto
de tareas que no implican la asuncién de fines comunes a partir de los cuales se
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determinan las tareas concretas y se produce el paso del yo pienso al nosotros
argumentamos. La colaboracién puede llegar a perder asi su fuerza, su capacidad
transformadora y sus posibilidades de favorecer el desarrollo profesional de los
docentes.
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A partir de esta situacion, nos preguntamos si la estructura del lugar de trabajo, es
decir, la idiosincrasia, la cultura y las condiciones en las que se desarrolla la docencia,
hacen posible la colaboracion y, por tanto, el desarrollo profesional, o si, por el contrario,
dicha estructura escolar impide o dificulta el ejercicio de un trabajo docente
verdaderamente colaborativo.

El problema objeto de nuestro estudio se centra, pues, en el conocimiento de los
imaginarios que favorecen una cultura de colaboracién y la identificaciéon de los
profesores con los mismos; en el analisis de las caracteristicas de las practicas
emergentes 0 no; en colaboracién y de los condicionantes que unas veces impiden y
otras favorecen que se produzca el mejoramiento de la formacién del profesorado y la
calidad educativa en la Escuela del Magisterio.

Nos planteamos numerosas preguntas al iniciar nuestro quehacer. Estos
interrogantes van siendo completados o apoyados por otros, a medida que el proceso
de investigacion avanza, y que, en consecuencia, vamos viendo el problema objeto de
estudio desde nuevas y complementarias perspectivas. El marco conceptual del que
partimos se puede resumir, pues, en cuatro apartados:

1. La colaboracién entre profesores es considerada beneficiosa por los distintos
sectores de la comunidad educativa y, en general, por la sociedad, ya que le atribuye
numerosas ventajas y beneficios. Sin embargo, el ejercicio de esta tarea se opone a los
valores dominantes en el contexto social pues tienen un marcado caracter individualista.
Esta situacion nos lleva a plantearnos las siguientes preguntas acerca de los imaginarios
circulantes en la Escuela del Magisterio durante el afio 2017 sobre este item:

1.1. ¢/Qué valores pone en juego el ejercicio de la colaboracion? ¢ Qué relaciéon
existe entre dichos valores y los que caracterizan a la sociedad actual?

1.2. ¢Por qué se considera positivo el ejercicio de la colaboracién entre los
profesores? ¢ Qué beneficios se le atribuyen habitualmente?

2. El trabajo individual, y en muchas ocasiones el individualismo, estan
presentes en el ejercicio diario de numerosos profesores que trabajan aislados de otros
compafieros y tampoco promueven el trabajo colaborativo en sus aulas. Los
interrogantes siguientes intentan aproximarnos al quehacer y a las motivaciones del
profesorado de la Escuela del Magisterio durante el periodo investigado:

2.1. ¢En qué situaciones trabajan los profesores en colaboracion con sus
compafieros? ¢ Por qué lo hacen?
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2.2. ¢ Qué caracteristicas posee el trabajo colaborativo entre los profesores?

2.3. ¢ Cudles son las consecuencias del trabajo en colaboracion? ¢ Qué ventajas
e inconvenientes presenta este tipo de trabajo?

2.4. (Qué elementos condicionan la practica de la colaboracién entre el
profesorado?

2.5. ¢Qué motivos impulsan a los profesores a trabajar aisladamente? ¢Qué
ventajas encuentran en esta situacion?

2.6. ¢ Existe relacion entre el interés y la motivacion de los profesores por trabajar
en colaboracion con sus compaferos y el interés por promover el trabajo
colaborativo en sus aulas?

2.7. ¢Podemos encontrar algun vinculo que relacione la colaboracién con los
procesos innovadores en la Escuela del Magisterio?

2.8. ¢ Estan los profesores preparados para desarrollar un trabajo colaborativo?

3. En numerosas ocasiones, cuando los profesores colaboran en las tareas

docentes se desarrollan profesionalmente, convirtiéndose asi en mejores profesionales.
En estos casos la colaboracion genera procesos de reflexion compartida en torno a los
temas de ensefianza-aprendizaje a los que se enfrentan y con los que se desarrollan
como profesionales. Sin embargo, en otras ocasiones, los profesores trabajan en equipo
y no protagonizan procesos de reflexion compartida ni se desarrollan profesionalmente,
o bien lo hacen de forma muy limitada. Los interrogantes siguientes buscan respuestas
a esta aparente contradiccion:

3.1. ¢En qué situaciones la colaboracién entre profesores genera desarrollo
profesional? ¢Como podemos caracterizar dichas situaciones? ¢Qué podemos
hacer para favorecerlas?

3.2. ¢(En qué condiciones la colaboracién crea procesos de reflexion
compartida? ¢Qué relacion existe entre estos procesos y el desarrollo
profesional?

3.3. ¢Qué ocurre cuando la colaboracién no crea procesos de reflexion
compartida? ¢ Podemos buscar alternativas de mejora en estos casos?

3.4. (Se dan generalmente en la Escuela del Magisterio condiciones para
realizar una colaboracién que promueve el desarrollo profesional? ¢Existen
elementos institucionales que favorezcan o dificulten la colaboracién entre los
profesores?

4. El equipo directivo realiza convocatorias al profesorado para que colabore en
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las tareas docentes, especialmente en los momentos de acometer reformas
curriculares, sin embargo, no queda claro de qué forma y en qué medida dichas
intenciones se traducen en un aumento de la cultura colaborativa de la Escuela del
Magisterio. Los interrogantes siguientes buscan rescatar los imaginarios sociales
durante el periodo investigado:
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4.1. ¢Qué papel juega el equipo directivo en el desarrollo de una cultura de
colaboracién en la Escuela? ¢(Cémo actldan y qué sentido tienen sus
recomendaciones al respecto?

4.2. ¢Qué motivos impulsan al equipo directivo a realizar llamados a la
colaboracién entre profesores?

4.3. ¢Habilita el equipo directivo medidas concretas para promover la
colaboraciéon? ¢ De qué tipo?

3.3.1. Contextualizacidon del caso. Breve referencia histérica

El interés por conocer el contexto y la cultura de la Escuela se vincula a la
necesidad de analizar el impacto de la cultura organizativa en el proceso formativo y en
el fortalecimiento de una cultura colaborativa. Como manifiesta Santos Guerra (2015) el
concepto de cultura organizacional en la institucion se torna imprescindible para el
analisis y la mejora del proceso educativo porque brinda claves sobre la gramatica y la
semantica institucional.

En este apartado enfocamos la realidad institucional de la Escuela del Magisterio
mediante un analisis de sus componentes al recuperar su historia, desde su creacion,
a fin de conocer cédmo surgié, como fueron sus primeros afios, los cambios que
ocurrieron, como se afrontaron las transformaciones, como es ahora y hacia donde va.

Mas alla de polémicas y litigios, Cuyo tiene una institucién inconfundible como la
Universidad Nacional de Cuyo. Segun Fontana (1989), su creacion se debié a la
imperiosa necesidad de conocimientos que enraiz6 en Mendoza con empuje Yy
clarividencia. Aunque desde principios del siglo Mendoza poseia instituciones
educativas de nivel medio y superior, ain no se daban las condiciones minimas
necesarias para erigir una universidad.

Recién hacia 1933, la fundacién de la Academia Provincial de Bellas Artes con
artistas de envergadura dio el puntapié inicial. Cuatro afios mas tarde, el Primer
Congreso de Historia de Cuyo organizado por la Junta de Estudios Histéricos de
Mendoza, (cuyo presidente, el Dr. Edmundo Correas, fue el primer Rector de la
Universidad Nacional de Cuyo), permitio su creacion el 21 de marzo de 1939. El acto de
inauguracion fue el 27 de marzo en la Biblioteca San Martin (Decreto N° 26971, 1939).

El Consejo Superior de la Universidad Nacional de Cuyo aprob6 en al afio 1943
el Estatuto de los establecimientos de ensefianza secundaria, normal y especial, bajo
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cuyo régimen estaban: el Colegio Nacional Central General. José de San Martin, la
Escuela Superior de Comercio Martin Zapata, el Liceo Agricola y Enolégico Domingo
Faustino Sarmiento (Mendoza), la Escuela Normal de Maestros Juan Pascual Pringles
(San Luis) y la Escuela de Minas e Industrial y Anexo de Artes y Oficios (San Juan).
(Resolucion No. 351/CS, 1943).
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Durante el Rectorado del Prof. Ireneo Fernando Cruz, el 29 de diciembre de
1947 fue creada la Escuela Superior del Magisterio, segun Ordenanza No.
252/Rectorado (1947). Las ideas de su creacion fueron volcadas en el Expediente N°
26170 (1947,4) emitidas por la Escuela de Lenguas Vivas y la Facultad de Filosofia y
Letras:

“La finalidad de este ciclo del Magisterio sera las de formar maestros aptos
para el desempeiio de la docencia primaria; intensificar la ensefianza del
inglés y francés a los efectos de que los alumnos egresados de 6° afio
puedan ingresar directamente al segundo afo del profesorado de Lenguas
Vivas y la de suministrar una ensefianza de fondo humanista que permita
el ingreso directo a la Facultad de Filosofiay Letras.”

Por aquel entonces, el Prof. Alfonso Sol4 Gonzalez, Director de la Escuela de
Lenguas, guio sus pasos en el mismo edificio, aquel de la calle Rivadavia. El motivo era
que estaba anexada a ese Instituto y s6lo contaba con el ciclo superior (4°, 5° y 6° afio).
Los alumnos que ingresaban en sus aulas debian tener aprobado el ciclo béasico
correspondiente a los planes del Ministerio de Justicia e Instruccion Publica de la Nacién
o eltercer afio del primer ciclo del Colegio Nacional Central General. José de San Martin.

La Ley 13.247, promulgada el 24 de septiembre de 1948 durante el gobierno de
Juan Domingo Perdn a propuesta de su ministro Oscar Ivanissevich, permitié otorgar
titulos nacionalizados que segun la Ordenanza N°l17/Rectorado (1951) en la
Universidad Nacional de Cuyo correspondieron a los de Maestro Normal Superior y
Bachiller Nacional. A partir de esta Ordenanza, la Escuela extendio su plan de estudios
cuando fue incorporado el ciclo basico (1°, 2° y 3° afio) en 1953. De este modo se logré
una completa integracion desde el 1° al 6° afio, lo que implicd una reorganizacion escolar
con el propdsito de educar integralmente al futuro docente de primaria, suministrar una
ensefianza de tipo humanista que permitiera el ingreso directo a la Facultad de Filosofia
y Letras, y capacitar a los alumnos para el emprendimiento de cualquier carrera
universitaria.

En 1954 fue separada de la Escuela de Lenguas Vivas y comenz6 a depender
directamente de la Facultad de Filosofia y Letras, aunque mediante la Ordenanza
49/Rectorado (1954) se asignd una nueva dependencia directa: del Rectorado de la
Universidad Nacional de Cuyo. Las causas aducidas fueron las siguientes: 1) El plan de
estudios daba una capacitacion integral que excedia los fines de especializacién que se
tuvo en cuenta en el momento de la creacion, no existiendo razén para que siguiera
dependiendo de la Facultad de Filosofia y Letras. 2) El creciente nUmero de alumnos
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indicaba la importancia que habia alcanzado como colegio de ensefianza secundaria,
debiendo eliminarse las trabas existentes a fin de facilitar un mejor desenvolvimiento. 3)
Los inconvenientes de orden administrativo y el planteo de problemas a la Facultad
aumentaban la tarea de esta Ultima con pérdida de tiempo considerable antes de que
las resoluciones llegaran al Rectorado.
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En 1957 se tomd por primera vez un examen de ingreso a los aspirantes y, al
mismo tiempo, se crearon nuevas divisiones de cursos: a las tres divisiones ya
existentes (A, By C) se agregaron dos mas (D y E).

En 1958 EI Consejo Superior de la Universidad Nacional de Cuyo decidi6
nuevamente la integracion directa de los establecimientos secundarios dentro de las
estructuras de las Facultades afines por Resolucion N° 71/CS (1958). Debido a esta
medida volvio a formar parte de la Facultad de Filosofia y Letras. Fue entonces cuando
se suprimié la palabra Superior de su denominacion segun la Ordenanza No0.107/CS
(1959), con el argumento de que originaba confusion respecto de los establecimientos
que el Estatuto Universitario fijaba como superiores.

La Doctora Carmen Vera Arenas, entonces directora, vinculd la Escuela del
Magisterio con la UNESCO. Por eso, el Rectorado solicité ante la Comisidn Nacional su
designacibn como Escuela asociada para la comprensiéon internacional del plan
UNESCO. Esta nueva categoria le otorg6 la denominacion de escuela piloto, lo que
implicé la reorganizacion que fue aprobada por la Facultad de Filosofia y Letras por
Resolucion No.88/Facultad Filosofia y Letras (1959).

Segun Resolucién No.314/Facultad de Filosofia y Letras (1959) estaba
organizada en los siguientes niveles: 1) El experimental, denominado escuela primaria
y jardin de infantes. 2) El secundario con caracteristicas de escuela normal, que
otorgaba el titulo de Maestro Normal, Superior y Bachiller Nacional. 3) El de los Cursos
de especializacion y perfeccionamiento docente que incluia, entre otros, los cursos para
maestros rurales, para directores e inspectores, y para preceptores.

Su nivel secundario estaba conformado por dos ciclos: el basico (de 1° a 3° afio)
y el pedagogico o superior (de 4° a 6° afio). Las materias del plan de estudios se
agrupaban en seis departamentos de asignaturas afines. Estos eran: el departamento
de ciencias exactas Yy bioldgicas; el de geografia-historia; el de letras; el docente; el de
materias estéticas y el de educacion fisica. Cada uno elegia a un Secretario de
Departamento, quien integraba ademas el Consejo Asesor de la direccién, con el fin de
alcanzar la mayor coordinacion posible.

La tarea de formacion pedagogica se complementaba a través de otros
organismos dependientes de la misma Escuela: la Escuela de aplicacién, un Laboratorio
pedagogico, los Clubes estudiantiles y Clubes de ex-alumnos, y una Fundacion de
padres y amigos. El Laboratorio pedagogico poseia un consultorio psicopedagogico, uno
de psicoterapia, uno de orientacion vocacional y profesional, mas la oficina de

144



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

~: UNCUYO

W UNIVERSIDAD
T NACIONAL DE CUYO

planeamiento.
Al respecto dicen Bonvecchio y Spadsito (1965, 508):

“En el transcurso de sus dieciséis afos de vida la Escuela del Magisterio
ha sufrido una evoluciobn que la ha convertido de establecimiento
secundario en una escuela superior, en un organismo de gran importancia
dentro de la estructura de la Facultad de Filosofia y Letras, una de las
entidades educacionales de mayor incidencia en nuestro medio.

Su finalidad, comenz6 siendo la de formar maestros, pero sobre todo
preparar alumnos para la Escuela de Lenguas Vivas, abarca en la
actualidad las de educar integralmente al docente primario, luego la de
servir de plantel experimental de la Facultad de Filosofia y Letras, y por
tltimo la de capacitar a los alumnos para la prosecucion de cualquier
carrera universitaria, en particular, las humanisticas.

Por lo que se refiere al primer objetivo, constituye uno de los
establecimientos mas completos para la formacion del magisterio; la
idoneidad de sus egresados en cuanto al ejercicio de la profesion es
reconocida publicamente.

El hecho de ser escuela de aplicacion de la Facultad de Filosofia y Letras,
le brinda la posibilidad de estar en permanente contacto con esta alta
institucion docente. Por dltimo, la educacién que brinda, permite a sus
egresados, una participacion destacada en la sociedad y una capacitacion
sélida y eficiente.”

Segun las Actas de reuniones del Consejo de Escuela (1960), al mismo tiempo
que la Escuela acrecentaba su prestigio entre la sociedad mendocina y se postulaban
innumerables puberes para acceder a sus aulas, se sumaron otros edificios. En realidad,
éstos carecian de las comodidades necesarias por ser casas de familia no preparadas
para el quehacer educativo. Sin embargo, eso no parecia amedrentar a los jovenes que
encontraban un sustituto para reunirse en lugares como: la Biblioteca Central o el
Comedor y Hogar Universitario de la calle Rivadavia, o el Club Andes Talleres para las
clases de gimnasia y al que arribaban por un medio de transporte hoy casi desaparecido,
el tranvia.

En los primeros afios de la década del 60 su estado edilicio era deplorable. La
vieja casona de la calle Rivadavia y avenida Espafia estaba practicamente destruida por
el paso del tiempo y los movimientos sismicos; la humedad filtrada por los techos de mal
aislamiento habia desprendido los cielorrasos de lienzo; casi no penetraba luz del
exterior y los continuos cortocircuitos impedian poseer la artificial. Hasta que, en 1969
se traslado a la calle Mitre, entre Colon y Pedro Molina. Su poblacion estudiantil era de
840 alumnos a los que habia que sumarle los pequefios de la primaria. Pero este antiguo
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edificio tampoco permitia albergar a todos. Fue necesario que subvinieran otros, como
el de la calle Patricias Mendocinas entre Las Heras y Gral. Paz; el Colegio Universitario
Central facilité algunas aulas en el turno tarde al igual que la Escuela de Comercio Martin
Zapata, la Universidad Maza en Patricias Mendocinas y Colon, y el edificio de Gutiérrez
434. Mientras tanto, los directivos seguian reclamando un lugar definitivo donde
instalarla como consta en las Actas de reuniones del Consejo de Escuela (1969).
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Por fin, el gobierno provincial doné una fracciéon de 3.681,30 m2 de los terrenos
pertenecientes al Ferrocarril Trasandino, ubicada entre las calles Belgrano, Sobremonte
y Cnel. Rodriguez. El 14 de octubre colocaron la piedra fundamental del que seria su
edificio inaugurado tres afios después, cuyo proyecto fue obra del Arq. Mario Pagés y
del equipo técnico del Departamento de Estudios y Proyectos de Direccién de Obras y
Servicios de la Universidad Nacional de Cuyo.

Fue en 1970 cuando se decidié que los establecimientos de ensefianza pre-
universitaria estuvieran bajo la jurisdiccion directa del Rector. Al mismo tiempo se creaba
la Direccion de Ensefianza Media Preuniversitaria DEMPU, asistida por el Vicerrector
para dirigir lo referido a la ensefianza secundaria -con la participacion de las Facultades
en lo académico-; vincular las orientaciones de los colegios secundarios; ser 6érgano
asesor del Rector y del Consejo Superior en lo relativo a este nivel de ensefianza, y
elaborar las normas en comun. También se instituyd el Consejo Asesor de Ensefianza
Secundaria CAES, formado por los directivos de los colegios secundarios, érgano
deliberativo, sin atribuciones ejecutivas, cuya mision era asesorar la DEMPU, segun
Ordenanza No. 5/Rectorado (1970).

La década del 70 marco un significativo cambio en su organizacion. La dltima
promocién de maestros superiores tuvo lugar en 1976. El marco referencial lo dio el
Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacién al proponer la creacion del Profesorado
de nivel elemental en las escuelas normales y excluir la formaciéon de maestros en el
nivel secundario por Resolucion No. 2848/MCE (1971). Por lo tanto, el Rectorado de la
UNCUYO dispuso suprimir la carrera del magisterio en el nivel medio e incorporar, dentro
de la misma estructura, el nivel terciario, segiin Ordenanza No. 30/Rectorado (1971).

Durante este periodo se formaron comisiones internas que trabajaron
intensamente y presentaron tres propuestas para la creacion de un Bachillerato
Linguistico-literario (con salida laboral de secretario y archivista bilingtie); un Bachillerato
Cientifico; y un Bachillerato Pedagdgico (con salida laboral de preceptor). La Direccién
de Enseflanza Media Preuniversitaria DEMPU, recibi6 el expediente que se fue
engrosando con el tiempo y el esfuerzo de los profesores. Finalmente, en 1973 la
Facultad de Filosofia y Letras propuso la creacion de un Bachillerato Pedagogico con
cinco afios y un Profesorado de nivel elemental con dos.

En 1975 se designé una Comision Especial que propuso una estructura de dos
niveles: el secundario y el terciario. Asi fue aprobado el plan de estudios que seria
aplicado para el nivel secundario, constituido por un ciclo basico de tres afios y un ciclo
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superior de orientacién pedagogica de dos afios de duracion, més los cursos optativos
de capacitacion laboral en turno complementario y el nivel terciario para la formacion del
maestro primario con dos afios de duracion y un cuatrimestre posterior de practica
docente, seguin Ordenanza No.71/Rectorado (1975). A este plan, que habia sido
presentado publicamente como oferta educativa, se le hicieron numerosas reformas
estructurales.
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Se vivid un gran desasosiego cuando, "en un lapso de cuatro afios se
presentaron diez modificaciones de la Escuela del Magisterio y/o Formacion Docente,
tanto en sus planes de estudio como en su estructura, y antes de que una promocion
completa concluyera sus estudios". Ordenanza No.23/Rectorado (1976).

En 1978, se decidié nuevamente la dependencia directa del Rectorado y se quitd
“superior” del nombre, que quedd simplemente como Escuela del Magisterio. Durante
esta etapa se establece en una misma unidad educativa los siguientes niveles: a) pre-
elemental y elemental (Escuela de Aplicacion), b) bachillerato pedagogico (Escuela del
Magisterio), y c) terciario para la formacién de docentes de ensefianza comun y especial
(Escuela Superior de Formacién Docente). Asi, se dispuso el ordenamiento curricular
del nivel terciario para las carreras de: profesor de educacién primaria, en dos afios;
profesor de jardin de infantes y profesor de educacion diferenciada especializado en
débiles mentales, en tres afios de duracién, segun Ordenanza No.3/Rectorado (1978).
A los dos afios, el Rectorado aprob0 el disefio curricular para el nivel secundario. En él
se explicitan los fines, objetivos, estructura, plan de estudios y asignacion horaria que
justifica el titulo de Bachiller Pedagdgico, mas el curso optativo de capacitacién laboral
para Auxiliar Docente, por Ordenanza No. 24/Rectorado (1980).

Menciona dicha Ordenanza No.24/Rectorado (1980), entre sus fines:

“Procurar una educacion integral, vocacionalmente orientada que permita
encauzar actitudes e intereses de los estudiantes hacia los estudios
superiores, especialmente para las carreras docentes”.

Se fijan como objetivos:

“El logro de los fines trascendentes del hombre en su caracter de persona
humana. El recto uso de la libertad con conocimiento de la Ley moral,
fortalecimiento de la voluntad y orientacion de la afectividad. Proporcionar
una formacion pedagdgica especial que oriente vocaciones hacia estudios
vinculados con la docencia. Proporcionar a los alumnos capacitacion
laboral que permita, a quienes optan por ella, desempeniar tareas auxiliares
de /a docencia.”

En relacion a las actividades coprogramaticas se fijan como objetivos:

“Completar la formacion académica. Ofrecer oportunidades para el
descubrimiento de condiciones vocacionales y para discriminar aptitudes.
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Orientar para el uso adecuado del tiempo libre.”
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Al afio siguiente, el Rectorado decidié la organizacion departamental de las cinco
escuelas secundarias; y la creacion de las jefaturas de departamentos. Desde entonces,
cada Jefe de Departamento por su funcién jerarquica superior seria remunerado a partir
de un minimo equivalente a tres horas catedra por semana. Ordenanza
No.11/Rectorado (1981).

Con el regreso a la democracia, el Consejo Asesor de Ensefianza Secundaria
CAES, que habia desaparecido en la época del proceso militar, fue restablecido.
Ordenanza No.2/Rectorado (1984). La labor del mismo consistid, entre otras
actividades, en elaborar el preceptivo general de los colegios secundarios, los
contenidos curriculares, las normas de evaluacion, las pautas metodoldgicas y las
modalidades para el nombramiento de los profesores. Fue por ese entonces cuando se
colocé, en el mismo predio, la piedra fundacional de la escuela primaria.

El nivel terciario se iria alejando cada vez mas. El Consejo Superior de la
Universidad Nacional de Cuyo, resolvio dividirla en dos unidades académicas y volvio a
perder la denominacion de Superior, segun Ordenanza No.9/CS (1986). Su nivel medio,
con el nombre de Escuela del Magisterio pasé a depender de la Facultad de Filosofia y
Letras; el nivel terciario o Escuela Superior de Formacién Docente, con la escuela
primaria o Departamento de Aplicacién, continu6 su dependencia del Rectorado hasta
que, en 1996 lograra la designacion de Facultad de Educaciéon Elemental y Especial,
actualmente Facultad de Educacion. Su primer decano fue la Profesora Maria Victoria
GOmez de Erice.

Durante la década del 90 las instituciones educativas argentinas tuvieron que
afrontar grandes cambios a partir de la Ley Federal de Educacion N° 24195 (1993). Una
vez sancionada ésta, por Resolucion No.26/CFE (1993) del Consejo Federal de
Educacion, se dieron las pautas sobre la metodologia para acordar aspectos prioritarios
para la aplicacion de dicha Ley; y por Resolucién No.30/CFE (1993) se decidi6 la
estructura del sistema educativo nacional, las funciones y finalidades del nivel inicial de
la Educacion General Basica (EGB 1, 2 y 3, que incluia de 1° a 9° afio) y del nivel
Polimodal (1°, 2° y 3° afio). La meta global establecida fue que, para el primer afio del
nuevo siglo (es decir, para el afio 2001), ya estuviera funcionando en forma total la nueva
estructura propuesta para el sistema educativo nacional.

Asi, el Rectorado de la Universidad Nacional de Cuyo, presidido por el Ing.
Armando Bertranou, cred la Direccion General de Ensefanza Polimodal DIGEP en
1995. De este modo, el Consejo Superior de la Universidad Nacional de Cuyo
dictaminaba que sus escuelas secundarias sélo serian Polimodales, lo que implico un
ciclo de tres afos. Y, a pesar del reiterado pedido para permitir en sus colegios de
enseflanza secundaria el tercer ciclo de la EGB3 (8° y 9° afio de educacion general
basica), este fue denegado.
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Esta situacion provoco el desafio de la implementacion de adelantos
pedagdgicos propuestos como innovadores en la Ley Federal de Educacion, en las
Ordenanzas N° 41/CFCE (1995) y N° 43/CFCE (1995) del Consejo Federal de Cultura
y Educacion de la Nacion y en el Acuerdo Marco de implementacion de la EGB3 y de la
Educacion Polimodal. Adelantos que significaron el iniciar el cambio: en la gestion y
organizacion, en la puesta en préactica del aula flexible, en la incorporacion paulatina de
los Contenidos Basicos Comunes CBC y en empezar a construir el Proyecto Educativo
Institucional PEI.
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Por Resoluciéon N° 1/CS (1997) del Consejo Superior de la Universidad Nacional
de Cuyo durante el rectorado del Lic. Francisco Martin, le cupo a la Escuela del
Magisterio la transformacion de sus tradicionales 1° y 2° afios en 8°y 9° de la EGB3, lo
que significd un disefio curricular de transicidn. En el Articulo 1° de dicha Resolucién se
especificaba que esta transicién seria por Unica vez para el ciclo lectivo 1997. Sin
embargo, frente al reclamo de la comunidad educativa de los colegios secundarios, y al
problema estructural de la Provincia, se elabor6 la Resolucién No. 87/Rectorado (1997)
donde se modifico el Art. 1° que autorizaba por Ultima vez el ingreso a 8° afio para el
ciclo lectivo 1998. El articulo tercero de la Resolucion No. 1/Rectorado (1997) oblig6 a
los Consejos de Escuela de los colegios medios de la Universidad Nacional de Cuyo a
elaborar un disefio curricular abierto del 8° y 9° afio que incorporara los contenidos
aprobados para los correspondientes cursos del tercer ciclo de EGB, y presentar una
propuesta curricular abierta para la educacién Polimodal y Trayectos Técnicos
Profesionales.

Se transité por una profunda transformacion del sistema educativo nacional
desde 1993. A raiz del cambio estructural del sistema, la educacion basica de 7 afios
de escolaridad obligatoria paso a ser de 9 afios, y el nivel secundario de 5 paso a tener
3 afnos, desde entonces Polimodal.

El Rectorado de la Universidad Nacional de Cuyo, a través de la Direccion
General de Educacion Polimodal DIGEP, designé una Comisién Técnica para la
elaboracion de un disefio curricular jurisdiccional para el nivel Polimodal cuyas
caracteristicas fueron comunes para todo el pais en sus 5 modalidades. La Escuela del
Magisterio optdé por 3 Modalidades vinculadas con su identidad: 1) Humanidades y
Ciencias Sociales, 2) Comunicacion, Artes y Disefio y 3) Ciencias Naturales. Todas con
orientacion pedagogica. El perfil institucional no estaba alejado de su propia historia. La
Escuela, nacida hace mas de medio siglo, habia formado Maestros Superiores y
Bachilleres Pedagogicos. Por lo tanto, se la relacioné con lo humanistico, lo artistico, lo
cientifico y lo pedagdgico.

Por dltimo, se tuvo que afrontar un nuevo desafio ya que, a partir de 2010, la
Universidad Nacional de Cuyo decidi6 aplicar la Ley de Educacion Nacional No. 25206
(2006) en sus escuelas dependientes. Es asi como la Escuela del Magisterio eligié
nuevamente tres Orientaciones, ésta vez llamadas: 1) Ciencias Sociales y
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Humanidades, 2) Comunicacién y 3) Ciencias Naturales, siempre teniendo en cuenta su
tradicion e historia. Entonces se volvié a los 5 afios de educacion secundaria, con la
obligatoriedad en este nivel.
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3.3.2. Caracteristicas de la Escuela

Describimos a continuacion, el funcionamiento de la Escuela hasta el afio 2017,
entonces presentaba las siguientes caracteristicas que fueron rescatadas de la Memoria
Anual Escuela del Magisterio (2009, 20015, 2016) y del Plan Anual Escuela del
Magisterio (2016 y 2017):

El edificio se conforma de tres plantas con 15 aulas comunes, 4 especiales
(biblioteca, musica, computacién, y centro tecnolégico comunitario), salén de actos,
gabinete psicopedagdgico, mapoteca y videoteca. Ademas, cuenta con las
dependencias de: direccion, vice direccion, sala de profesores, dos salas para
preceptores, administracion, maestranza, canchas para deportes, laboratorio y buffet. El
tiempo de uso del edificio, desde la aplicacién del polimodal y hasta el 2017 era de 12
horas en dos turnos.

Las personas que lo utilizaban durante el Polimodal eran aproximadamente, por
afio: 450 jévenes (entre 15 y 18 afios) agrupados en 15 divisiones de 30 alumnos por
aula. 122 docentes; 15 preceptores; 5 auxiliares docentes; 12 administrativos y 6
ordenanzas.

Desde el 2010, a partir del regreso a la secundaria, por afio el edificio fue
ocupado por 750 jévenes entre 13 y 18 afios, agrupados en 15 divisiones con 30
alumnos por aula, en el turno mafiana los terceros, cuartos y quintos afios y en el turno
tarde los primeros y segundos afios.

El equipo directivo se conformaba por una directora y dos vicedirectoras, una
por cada turno. El Consejo de Escuela estaba compuesto por 22 personas: los tres
directivos, dos asesoras pedagogicas, siete jefes de areas, un jefe del Servicio de
Orientacion, tres referentes disciplinares, tres Coordinadores de Modalidad u
Orientacién, un administrativo y dos jefes de preceptores.
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El equipo docente de la Escuela, era de 143 profesores, 25 preceptores y un
equipo del Servicio de Orientacién integrado por especialistas. Mas de la mitad de los
profesores con una antigledad que superaba ampliamente los 20 afios en la profesion
y a su vez 18 tenian menos de 5 afios de antigiiedad, 20% eran exalumnos de la Escuela
y 12% tenian titulo de posgrado.
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El ingreso a todas las escuelas de la Universidad Nacional de Cuyo hasta el 2002
se realizaba mediante examen de ingreso; desde entonces y hasta el 2010, se realizaba
por promedio general de los promedios de 8°y 9° de la EGB3 y desde 2015 se ingresaba
a ler. afio de secundaria con el promedio general de la primaria. Cada colegio ofrecia
un dia de Escuela Abierta para brindar orientacion a padres y alumnos aspirantes. En
ella se entregaba informacién especifica de las caracteristicas de las Modalidades u
Orientaciones que ofrece la Institucion.

La Escuela del Magisterio planificaba variadas actividades de ambientacion para
dar recepcion a los alumnos de primer afio y acompafarlos en el primer contacto con un
ambiente para ellos desconocido. El equipo directivo, el servicio de orientacion, los
coordinadores, los profesores y preceptores de 1° afio llevaban a cabo las siguientes
actividades: 1) Jornada de ambientacion para los alumnos de primer afio, el dia previo
al inicio de clases a cargo del servicio de orientacion, el centro de estudiantes y
preceptoras. 2) Entrevistas iniciales a todos los alumnos que ingresaban, desde
mediados de febrero a cargo del servicio de orientacién. 3) Reunién con padres de
alumnos de ler. afio para explicitar objetivos institucionales, pautas de convivencia y
régimen de evaluacién. 4) Campamento de bienvenida organizado por el Centro de
Estudiantes, apoyado por el equipo directivo, departamento de educacion fisica, servicio
de orientacion y preceptoras. Su objetivo era integrar a todos los alumnos de ler. afioy
estimular el sentido de pertenencia con la Institucién. 5) Encuentro entre padrinos (3er.
afio) y ahijados (ler. afio) con la finalidad de acompafar a los que ingresaban y
responder a sus inquietudes. 6) Elaboracién de cuadernillos de actividades para reforzar
los contenidos basicos para iniciar el ciclo lectivo. Estos cuadernillos eran elaborados
por las areas de Lengua, Matematica, Inglés y Biologia. Se entregaban en diciembre
durante la matriculacién y se revisaban en la primera semana de clase.

El equipo directivo, departamento de orientacion, jefes de area, profesores y
preceptores de ler. afio organizaban y concretaban variadas estrategias para realizar
la prevencién primaria o inespecifica para todos los alumnos de la Escuela. Lo que
supone la deteccion de necesidades de la poblacion en general para poder disminuir las
situaciones de riesgo.

El servicio de orientacion, desde la aplicacién del Polimodal cumplia con un
programa de orientaciobn educacional que se iniciaba en el penultimo afio en los
Espacios de Definicion Institucional con el apoyo para el desarrollo de hébitos y
estrategias de estudio. Esto continuaba con el inicio de instancias de orientacién
vocacional con todo el grupo en las horas de los Espacios de Definicion Institucional
EDI, y concluia con la orientacién vocacional ocupacional en el ultimo afio con grupos
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de 8 alumnos o procesos individuales fuera del horario de clases, segun se evaluaba la
necesidad. También se contaba con variados programas destinados a: emergencias,
prevencidn sismica, talleres de amor y sexualidad, prevencion de adicciones, violencia,
etc.
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Ademas, se realizaban reuniones trimestrales de Escuela Abierta para lospadres
en las que se entregaban los boletines y se desarrollaban diferentes teméticas referidas
al aprendizaje, evaluacién, normas de convivencia y otras probleméaticas del
adolescente. Reuniones de los equipos educadores de cada curso y divisién en las 15
divisiones que tenia la Escuela para acordar estrategias con el fin de reforzar las
fortalezas y superar las dificultades.

Para realizar la prevencion secundaria se realizaba la deteccién de los alumnos
en riesgo y posteriormente la busqueda de caminos de solucién para las problematicas
presentadas: 1) Seguimiento del desenvolvimiento de los alumnos con dificultades en el
rendimiento e inasistencias reiteradas o situaciones personales y/o familiares que
entorpecen un aprendizaje eficaz. 2) Para superar las dificultades detectadas se
realizaban: a) Entrevistas a los alumnos y padres con vice direccion, servicio de
orientacion, profesores y preceptores. b) Entrevistas con la doctora durante todo el afio
para diagnosticar y acompafiar la salud. ¢) Clases de apoyo en Lengua, Matemética,
Quimica, Fisica e Inglés. d) Derivacion al servicio de orientacion para concretar el
seguimiento y orientacion en problematicas detectadas a nivel personal, familiar y
grupal. e) Deteccion de alumnos con necesidades socio-econdémicas por la orientadora
psicopedagogica, profesores, preceptores o manifestado por los padres. La trabajadora
social y la directora evaluaban la posibilidad de otorgar la ayuda después de realizar
entrevistas con los padres. f) La Cooperadora de la Escuela brindaba apoyo econémico
para abonos, almuerzos, uniforme y viajes de estudio. g) Reuniones con padres de los
1ros. afios al iniciar el ciclo lectivo y al finalizar los trimestres para compartir el
desenvolvimiento de los alumnos, facilitar el conocimiento y contacto entre los padres
ingresantes y reflexionar sobre tematicas que favorecen la insercién de los hijos y la
familia en la Institucion.

La Escuela del Magisterio ha realizado de modo sisteméatico el seguimiento de
sus egresados desde el 2003 hasta 2017. Las encuestas, entrevistas personales y
telefénicas aportan informacién que ha permitido ver la relacion que existe entre la
Modalidad/Orientacion que cursaron y las carreras universitarias que eligieron. Asi
mismo, se ha podido detectar egresados que adeudan materias y ho han completado el
ciclo polimodal o secundario y alumnos que ingresan al mundo del trabajo y no siguieron
estudiando al momento de hacer la encuesta.

Si analizamos las carreras e instituciones elegidas, podemos observar que existe
una estrecha vinculacion entre la Modalidad/Orientacion que cursaron y las carreras
elegidas en més del 50% de los alumnos encuestados. Encuestas a egresados Escuela
del Magisterio (2009):
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a) En la modalidad de Comunicacion, Arte y Disefo, los alumnos eligieron en
primer lugar las carreras relacionadas con la Modalidad y en segundo lugar las
relacionadas con carreras humanisticas. Muy pocos alumnos optaron por carreras
cientificas y un 20% de alumnos no siguieron estudiando inmediatamente terminado el
Polimodal. b) De los 90 alumnos que cursaron la modalidad de Humanidades y Ciencias
Sociales, alrededor del 60% siguieron estudios en carreras humanisticas,y en los
tltimos afos se incrementd el porcentaje que eligieron carreras relacionadas con la
Comunicacién y el Arte. Menos del 10% se volcaron acarreras cientificas. Una minoria
no continué estudiando.

La Escuela asiste a la FIOES (Feria Informativa de la Oferta Educativa Superior)
desde el aflo 2005. El servicio de orientacion organiza la participacion activa de los
alumnos de 22 afio en la FIOES y cuenta con la participacion de las orientadoras de los
segundos afios. Se prepara a los alumnos para la visita, se dispone de un dia para
llevarlos y luego se trabaja en los distintos Espacios de Definicién Institucional EDI las
conclusiones. A partir de esta instancia se organiza la orientacién vocacional voluntaria
para pequefios grupos (8 alumnos cada uno) durante 8 sesiones lo cual les permite tener
una oportunidad mas de orientacién para la eleccion de carreras de grado y/o dmbito
laboral.

Cabe aclarar que desde que la Universidad Nacional de Cuyo, se separé de la
propuesta provincial estatal o privada de la provincia y organiza la UNCUYO Abierta o
Expo-Educativa, la Escuela propicia la participacion en esta Feria, por lo tanto, si los
alumnos quieren asistir a la oferta Educativa Superior de la provincia de Mendoza, lo
pueden hacer el dia sabado con asistencia voluntaria y acompafados por algunas
orientadoras.

En la Jornada Institucional del 10 de diciembre de 2009, los participantes
informaron sobre su intervencion en las acciones de seguimiento a los egresados y
manifestaron:

“La mayoria de los docentes sabe que existe un proyecto en la Escuela.
Por el informe que se realiza cada afio en las memorias se observa a qué
carreras ingresan los alumnos egresados. No se realiza desde la Escuela
un seguimiento para saber si termind la carrera empezada, o si la cambid”.
“Si analizamos los gréficos, llegamos a la conclusion de que en su gran
mayoria la eleccion de carrera universitaria coincide con la modalidad
elegida”. “Los docentes que participan del proyecto saben que las
encuestas se realizan via telefénica y con estos datos se confeccionan
graficos y estadisticas que aportan informacidon muy valiosa”. “La mayoria
de los docentes no patrticipa del proyecto de seguimiento de los egresados
gue se realiza en la Escuela”. “No se ha utilizado la informacion para revisar
las propuestas curriculares de las diferentes modalidades”.

Segun el seguimiento realizado a los egresados de la promocién 2009, podemos
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decir que, de los 83 egresados de la modalidad de Humanidades y Ciencias Sociales,
36 alumnos han elegido carreras afines; 26 carreras vinculadas con la comunicacion, el
arte y el disefio; 8 relacionadas con las ciencias naturales y 6 alin no asisten a la facultad
(marzo 2009). De los 27 egresados de la modalidad de Comunicacion, Artes y Disefio,
12 siguen carreras afines; 4 relacionadas con las humanidades y 4 con ciencias
naturales y 1 aun no asisten a la facultad (marzo 2009). De los 30 egresados de la
modalidad de Ciencias Naturales, 16 contindan carreras afines, 4 relacionadas con las
humanidades y 4 con la comunicacion, el arte y el disefio y 5 aln no asisten a la facultad
(marzo 2009).
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3.3.3 Rasgos culturales

A continuacion y con el fin de identificar los rasgos culturales de la Escuela del
Magisterio, partimos de los supuestos bdasicos que se manifiestan, desarrollan,
mantienen y transforman a través de las creencias, imaginarios, valores y normas
compartidas entre sus miembros, en la relaciones de colaboracion y colegialidad; el
ejercicio de liderazgo; la actitud para el desarrollo profesional; la eficacia en la
consecucion de los aprendizajes y la planificacion como camino para la realizacion de
una vision compartida.

Para ello, segin Bass y Avolio (2006) podemos diferenciar en las
organizaciones dos tipos de cultura: la transaccional y la transformacional. Una cultura
transaccional enfoca todo en términos de relacién contractual tanto implicitamente como
explicitamente. El individualismo es muy fuerte y priman los intereses personales sobre
los organizacionales. Sus miembros no se identifican con la visién, los compromisos son
a corto plazo a condicion de ser recompensados por la institucion.

La cultura transformacional es la que se caracteriza por promover y apoyar
innovaciones y por discutir temas e ideas que abran nuevas oportunidades en lugar de
inhibirlas. El liderazgo es ejercido de tal manera que los objetivos organizacionales y los
propositos son asumidos como propios por la mayoria de los actores de la comunidad
como aspectos fundamentales de la visidbn. En estas culturas existe un sentimiento
extendido de los propoésitos y un sentimiento de familia. Los miembros postergan sus
intereses personales a favor de los de la comunidad.

En el documento de Autoevaluacién de la Escuela del Magisterio para la
Comisién Nacional de Evaluacion y Acreditacién Universitaria CONEAU (2010), los
participantes expresaban que:

“La fabula clasica nos dice que la hormiga es diligente y activa; tiene un
fuerte instinto previsor, debido a ello se afana por acopiar en verano
alimentos que cuidadosamente almacena para el invierno; trabaja para la
comunidad”.
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“La hormiga es simbolo del trabajo en comunidad porque forma parte de
una comunidad organizada en la que cada miembro aporta su contribucion
a un plan comadn. Vive en un hormiguero con muchas otras compafieras,
en una sociedad organizada, donde los distintos tipos de individuos
realizan tareas especificas y diferentes. De ahi la locucién “es trabajo de
hormiga’, aplicada a una persona o institucion trabajadora, diligente,activa,
consagrada a un trabajo asiduo y constante, muchas veces anénimo y
siempre obstinado, como el de la hormiga”.

“Esta idea de vida y trabajo en comunidad junto con lo de moverse y bullir
ha dado lugar al empleo de hormiguero y hormiguear en sentido figurado. Y
asi hormiguero ademas de su significado real de lugar donde mucha gente
estd moviéndose. En el caso de una institucion, donde hay mucha gente
activa’.

Tabla 16: Imagen de la Escuela elegida por el Centro de Estudiantes

Jornadas Institucionales (septiembre 2008)

Al analizar los documentos institucionales de las Jornadas Institucionales (2008)
para escribir la historia institucional y al relacionarla con los dos tipos de cultura, en
principio se podria decir que los sujetos participantes de estas Jornadas perciben la
Escuela del Magisterio enmarcada en una cultura transformacional. Sus argumentos
son: que existe en ella un trabajo colaborativo con fuertes objetivos institucionales
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comunes en busqueda del logro de la misién y vision institucional: “Ser una escuela que
ensefia y aprende creciendo en solidaridad y excelencia “(Jornadas Institucionales,
septiembre 2008).
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Los elementos de la cultura institucional que se perciben claramente a través
de los documentos analizados son: el trabajo en colaboracion, el ejercicio del liderazgo
educativo, relaciones en colaboracion, actitud positiva para el desarrollo profesional, la
solidaridad, la busqueda de excelencia en los aprendizajes, el sentido de pertenencia,
el compromiso por la tarea, y la planificacion y sistematizacibon como camino para
cumplir con la mision y alcanzar la vision institucional.

-

| SSEE

Acto 9 de julio. "Olla” Escuela del Magisterio (2000)

No podemos dejar de mencionar las multiples actividades que caracterizaron a la
Escuela al ofrecer actividades para los jovenes estudiantes como:

1. Las coprogramaticas: fueron insertas en el curriculo con el fin de orientar al
adolescente para que usara el tiempo libre y goce de un sano esparcimiento. La causa
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de su ser radico en la necesidad de completar la formacion académica impartida a traves
de las materias obligatorias, estimular las habilidades artistico-manuales y canalizar las
necesidades de opcion, expresion y comunicacion de los jovenes alumnos.
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Las denominadas actividades coprogramaticas tuvieron una larga historia dentro
de la Escuela. Esta se remonta al periodo en que la Dra. Carmen Vera Arenas se vincula
con la UNESCO e incentiva la formacion de los llamados clubes. En realidad, los clubes
configuraban una moda de la época en la que los alumnos, generalmente de los Gltimos
afos, gustaban reunirse estimulados por algun profesor inquieto que les proponia
motivadoras actividades extra clases. Asi se reagruparon en el club de andinismo, club
de periodismo, club de teatro, club de accion social, club de debates.

" -

v

—

Talleres de musica. "Olla” Escuela del Magisterio (2000)

De la denominacion de clubes se pasoé a la de talleres. Estos eran: el taller de
arte (pintura, modelado, tefiido de telas, grabado en madera y cuero, ceramica,
fotografia), taller de musica y danzas (coro, guitarra, orquesta, danzas folkléricas), de
complementacion cultural y de expresion (teatro, periodismo, taller literario), deportivo y
de recreacion (deportes, ajedrez).

Como la Escuela no tenia infraestructura adecuada en los viejos edificios, se
buscaban lugares apropiados. Asi, por ejemplo, los deportes se practicaban en el Club
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Andes Talleres, después en el Club Pacifico y, con el tiempo, en la Ciudad Universitaria.
El taller de arte en el Centro de Panaderos, calle Espejo al 700. El coro femenino en la
calle Gutiérrez 434. Recién en 1974 se inauguré el nuevo edificio que, en un principio,
carecia de canchas para gimnasia y deportes.
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Cuando el nivel medio pas6 a tener cinco afios de estudios, en 1977, se
introdujeron varias modificaciones, entre ellas, la denominacion de coprogramaticas a
los talleres de los dias sdbados. Se agrego titeres, después vendrian encuadernacion,
electricidad, mientras desaparecian las preexistentes fotografia y asistencia social. Con
el tiempo, las coprogramaticas sufrieron innumerables variaciones. Se sumaron o
restaron segun el vaivén de los tiempos, el interés de los alumnos y las modificaciones
organizativas.

Desde su origen, las coprograméticas tendieron a un trabajo interdisciplinario con
las materias programaticas. Fruto de ello fue la realizacién conjunta de trabajos paralas
Ferias de Ciencias organizadas por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia, los festejosdel
Dia de la Tradicién, distintos actos escolares y otros eventos. Para su mayor integracion,
y a pedido de los alumnos, algunas de éstas pasaron a los dias de la semana, pero en
turno contrario.

2. El Mangrullo: Su génesis se dio en 1959 cuando un grupo de inquietos y
emprendedores alumnos de 2° E, decidieron hacer una revista del curso. De esta
manera, realizaron varios ejemplares en mimedgrafo que luego vendian en los pasillos.
La Directora de la Escuela, Prof. Carmen Vera Arenas, en un primer momento reprendi6
a los alumnos por la iniciativa, pero luego los instd a crear una revista de y para la
comunidad educativa. Asi se formd el club de periodismo asesorado por el profesor de
Literatura, poeta y critico, José Santiago Arango. Roberto Guembe, primer director de la
revista enfatiza en una entrevista realizada, las inquietudes y la participacion de los
alumnos como un estimulo para los profesores ya que no se veian estos jovenes
obligados a cumplir horarios extraescolares, sino que lo realizaban por una libreeleccion.
Mangrullo. Escuela Superior del Magisterio. (1961,2).

Se realizé un concurso entre los alumnos para darle una denominacioén y, entre
varios nombres propuestos, salid triunfante el de Mangrullo por su significado. Mangrullo
€s un argentinismo por atalaya, que proviene del arabe atalaya, centinelas. La atalaya
equivale a la torre més alta de un fortin desde donde el vigia observa para reconocer lo
gue sucede y avisa a los demas. De alli el sentido del titulo de la revista. En 1961 se
publicé el primer nimero. La revista, que salia editada dos veces por afio, desde 1987
se transformé en anual. El profesor Ravanelli subraya la actuacion de los alumnos cuyo
empuje e iniciativa genero la formacion de un equipo de trabajo colaborativo. Mangrullo.
Escuela del Magisterio. (1987, 2, 3).

La licenciada en Ciencias de la comunicacién Maria Laura Varas de Amin estuvo
a cargo de la misma desde 1995. A través del taller de Comunicacién Social condujo a

los jovenes en el quehacer periodistico con la publicacion de Mangrullo hasta 2010, y
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en el radial con Magisterio en el Dial en la 96.5 FM Radio Universidad hasta el 2003 en
que dicha radio universitaria decidi6 quitar el espacio cedido por razones de
programacion. Su asesora expresa que: “los alumnos alcanzaban un grado de
participacion que les permitia establecer nuevas relaciones y roles, ademas de abrir las
puertas de la Escuela para conocer de forma periddica, sus logros, iniciativas y
modificaciones. ©~ Memoria Anual Escuela del Magisterio (2010).
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Los alumnos que realizaban la revista tuvieron, como objetivo inicial, comunicar
lo que sucedia a su alrededor y lo que sentian. Sin saberlo explicitamente estaban
desarrollando aspectos vocacionales. Esos protagonistas del hacer periodistico tenian
iniciativas comunes, querian entablar relacion comunicacional con otros colegios,
pretendian informar a la comunidad educativa lo que ocurria en la Escuela y en el
contexto. Se les ha daba la posibilidad, al que quisiera, de expresarse. Se preparaba al
alumno en la indagacién, en la critica, en la creatividad y en el trabajo en colaboracion.

Participaron de encuentros de jovenes periodistas en 1986 y 1988, al cual
asistieron delegaciones de Magisterio. Cerca de doscientos alumnos-delegados se
constituyeron en cinco mesas de trabajo cada una con un tema especifico para tratar.
Al final del encuentro se elaboraron valiosas conclusiones las que fueron plasmadas en
las revistas.

Mangrullo ha conservado la fiel reproduccién en el papel de aquello que, siendo
pasado, vuelve a hacerse presente cada vez que se lo lee o simplemente se observa su
formato exterior. Sin embargo, cada época con sus ritmos, cada docente asesor con su
modo particular y cada grupo de alumnos con su frescor juvenil, todos dedicados al
apasionante quehacer periodistico, han dejado su impronta en él. El dibujo del Mangrullo
y el tamafio de la revista reflejan las variaciones que han tenido, y que son propias del
momento oportuno de su realizacion. La dltima modificacion se realizé en 1995. La
revista, que fue editada por la imprenta de la Escuela, incorporé el color y aumenté y
diversificé el contenido.

3. El Coro Femenino: El poeta Eliseo Castro escribi6 los versos destinados a
formar, con musica del Maestro Eduardo Grau, el himno de la Escuela del Magisterio.
Este himno, comenzaba asi: “Abiertas hacia el futuro; en busca del cielo azul; alzan su
vuelo sereno; las alas de la juventud”. Actas del Coro Femenino. Escuela Superior del
Magisterio. (1955).

La creacion del Coro Femenino, durante la direccion de la Dra. Carmen Vera
Arenas en 1963, se debi6 a dos aspectos concluyentes. Por una parte, en el marco de
la implementacion de actividades coprogramaticas, y dado el caracter eminentemente
humanistico que la caracteriza, las autoridades tuvieron interés en formar un coro cuya
finalidad fuera la de encauzar en el canto coral a aquellas alumnas que sintieran
inclinacién por él. El otro aspecto fue la vocacion del maestro José Felipe Vallesi de
organizar el coro: quien, hasta ese momento, era pianista en el Departamento de Arte

Escénico y Coreografico de la Universidad Nacional de Cuyo.
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Se realiz6 la primera convocatoria para probar las voces. Para ello, el maestro
citaba a cuatro o cinco alumnas por vez, les hacia entonar una determinada melodia y
de esta forma, evaluaba la entonacion y la parte ritmica. Si cumplian con los requisitos,
podian considerarse integrantes del coro y ya se procedia directamente a clasificarlas
por cuerdas: sopranos, mezzosopranos y contraltos, aunque no tuvieran conocimientos
musicales previos. Al afio siguiente, se acepto la iniciativa del Prof. Vallesi de realizar la
prueba de voces para las que ingresaban a primer afio en la division “A”. Acta Consejo
de Escuela (1963).

A través de estos afios del Coro, los lugares de ensayo han sido la vieja casona
de la calle Rivadavia y avenida Espafia, una sala de la Universidad Popular Humberto
De Paolis en la calle Mitre, un aula en el edificio de la Facultad de Filosofia y Letras de
la calle Gutiérrez y, finalmente, el definitivo edificio de Belgrano y Sobremonte donde se
le asigno una sala especial.

Por un proyecto presentado por el Prof. Vallesi, se creé el Coro del ciclo Basico
en 1965. Su objetivo era introducir a las alumnas de primero y segundo afio en la labor
musical. Su finalidad ha sido prepararlas y formarlas musicalmente para facilitarles luego
el trabajo con el Coro Superior.

El Coro Basico siempre estuvo integrado por las alumnas de primero y segundo
afo; mientras el Coro Superior estaba formado por las de tercero, cuarto, quinto y sexto
afio hasta 1976; luego se constituyé con las alumnas de tercero a quinto; desde 1996 a
2010 con los de primero, segundo y tercero de polimodal; y con tercero, cuarto y quinto
ano de la secundaria desde 2010. Siempre hubo excepciones, ya que, si alguna alumna
de primero o segundo afio poseia condiciones o grandes cualidades, pasaba a integrar
directamente el Coro Superior.

También las alumnas que habian integrado el Coro de la Escuela, aunque ya
hubieran egresado, podian seguir trabajando con el mismo, segun el tiempo disponible
que tuvieran en la Universidad para dedicarlo a esta actividad. Tal es asi que algunas
permanecieron por dos o tres afios después de terminar el nivel secundario. Pensamos
que la causa radica en que la unidad espiritual que se logra entablar entre sus miembros,
muchas veces es superior a la que se puede tener en un curso, y por ello se prolonga
en el tiempo. A pesar de las exigencias externas al coro, que obligan a dejarlo en algun
momento, el recuerdo que perdura en cada integrante del mismo es tan especial que es
imposible de olvidar. Asi lo manifiestan coreutas egresadas.

El nUmero de integrantes de ambos coros- el Basico y el Superior- diferia un
poco segun las épocas, pero en general se mantuvo: no mas de cincuenta coreutas y
no menos de treinta y cinco en cada uno.

Luego de permanecer veinte afios al frente del Coro femenino, el Prof. Vallesi lo

dej6 pues su ideal era dirigir uno mixto, motivo por el cual se hizo cargo del coro de la
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Escuela de Comercio Martin Zapata. En los ultimos afios en que el Prof. Vallesi estuvo
al frente del Coro, la Prof. Adriana Verdié fue subdirectora del mismo y a partir de 1982
quedd a cargo de su direccion hasta 1986. Desde entonces ha sido dirigido por el Prof.
Ricardo Portillo.
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Durante el polimodal, debido a la doble escolaridad que tenian que cumplir los
alumnos, y por los tan sélo tres afios de cursado; el Coro se vio afectado en cuanto al
namero de integrantes y sus consecuentes actuaciones. Al regresar al secundario y
volver a tener cinco afios el nivel secundario, se pudo incrementar las presentaciones,
el numero de integrantes en el Coro Inicial (primeros y segundos) y en el Coro Superior
(terceros, cuartos y quintos).

La labor del Coro necesit6 afianzarse con profesionales especializados en el area
vocal y fonoaudiolégica. Gracias al trabajo colaborativo de los docentes, el coro puede
aprender obras de mayor exigencia, alcanzando como grupo una sonoridad
homogénea, con igualdad de color y sonoridad de cada cuerda. Esto permite también el
trabajo de las solistas y el control individual de cada integrante, lo que otorga mayor
tranquilidad tanto a las alumnas como al director, y se asegura un rendimiento vocal
optimo.

4. El Servicio de Orientacion

La tarea de formacion pedagogica se complementaba a través de un laboratorio
o gabinete pedagdgico que poseia un consultorio psicopedagdégico, uno de psicoterapia,
un consultorio de orientacion vocacional y profesional, y una oficina de planeamiento.
Todo esto constituyd una experiencia casi inédita en las instituciones educativas de la
Provincia. Justamente fue en agosto de 1966 cuando el Gabinete Psicopedagdgico
comenzo a funcionar con la designacién de un director, el Prof. Abelardo Pithod; una
orientadora la Prof. Teresa Grintal de Bajuk; una psicémetra y dos preceptores
adscriptos como ayudantes técnicos.

El Servicio de Orientacion ha desarrollado desde entonces una labor de
asistencia y orientacion que abarca la familia del alumno, la Escuela y al estudiante en
su propia individualidad. Tiende a lograr un mejor conocimiento de la personalidad y
problematica de los adolescentes con el fin de asesorarlos en el logro de una efectiva
integraciéon en los ambientes donde actian. Ademas, trata de asegurar la plena
realizacion de las capacidades y aptitudes de los estudiantes a través del
descubrimiento y afirmacion de una vocacion. Como organismo complementario el
Servicio de Orientacion se ha abocado a tres tipos de ocupaciones: a) la investigacion
psicopedagogica, cuyo objetivo ha sido ellograr un mejoramiento de las practicas
educativas. b) la orientacion y atencién psicopedagogica. c) el asesoramiento
pedagdgico institucional.

Ademas, desde el 2005, las orientadoras trabajan en parejas pedagdgicas con
los profesores en el curso para facilitar y dar mayor eficacia a las tareas docentes; v,
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ademas, colaboran con el ofrecimiento de soluciones para los distintos problemas que
se presentan en la actividad escolar. Esta permanente atencion, paralela a la evolucién
de la personalidad de los alumnos, hizo y aun hoy hace posible la orientacion escolar -
tanto al alumno como a los profesores- durante todo el ciclo; y un analisis mas
particularizado e intenso cuando el caso presenta mas dificultades de aprendizaje,
conducta o relaciones sociales. Plan Anual Escuela del Magisterio (2005).
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En los cursos superiores tiene a su cargo la direccién del proceso de orientacion
vocacional de los futuros egresados. La exploracion de las capacidades, aptitudes e
intereses de los jovenes se realiza individualmente, con la ayuda de, cuestionarios y
entrevistas personales. Tarea que incluye, ademas, el suministro de informacién sobre
las caracteristicas de las distintas carreras universitarias existentes, y las posibilidades
profesionales que se abren a quienes las cursan. Este panorama se completa con
conferencias en las que conocidos especialistas analizan aspectos practicos de sus
actividades y aclaran las dudas que surgen.

Una Comision de los Gabinetes psicopedagogicos de los colegios secundarios,
en la década del 80, reclamé a las autoridades superiores de la Universidad Nacional
de Cuyo acerca de la titularizacion de su personal, del reconocimiento de titulos y de la
designacion de cargos y horas catedras. En 1986 se elevé una nueva propuesta de
organizacion, funcionamiento y reglamentacion interna de los mismos basada en el
anteproyecto aprobado por el CAES dos afios antes, la que fuera aprobada en 1987.
Finalmente, fueron establecidos por el Consejo Superior los Reglamentos de los
departamentos de orientacion, sus objetivos a nivel de institucién, de docentes, alumnos
y padres; funciones del jefe, orientador psicopedagdégico, psicélogo, pedagogo, médico,
asistente social y ayudante técnico, segin Ordenanza No0.12/CS (1988).

Por lo tanto, el Servicio de Orientacién fue también 6rgano de asesoramiento y
apoyo de los directivos con la creacion del cargo de Asesor Pedagdgico. Asi,
emprendieron la tarea de asesoramiento al cuerpo de preceptores con el fin de tomar
conciencia de la importancia del papel del preceptor como facilitador del crecimiento del
adolescente. Hasta 2017, ha colaborado estrechamente con el equipo directivo en la
elaboracion del diagnéstico, en la orientacion a los docentes en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, en la puesta en marcha de propuestas educativas innovadoras,
en la incorporacion de los contenidos nuevos segun el disefio curricular abierto del 8°y
9° afio, en la construccion del Proyecto Educativo Institucional PEI y en el estudio y
organizacion del nivel polimodal y en el retorno al nivel secundario.

5. Capacitacién Laboral

Cuando se excluy6 la formacién de maestros en el nivel secundario, el Rectorado
de la Universidad Nacional de Cuyo decidié suprimir la carrera del magisterio en ese
nivel e incorpord, dentro de la misma estructura, el nivel terciario por Ordenanza
No.30/Rectorado (1971). La Facultad de Filosofia y Letras propuso la creacion del
Bachillerato Pedagogico con cinco afios y del profesorado de nivel elemental con dos.
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Ante la necesidad de elaborar un plan de estudios referido al que seria un bachillerato
modelizado, se formaron comisiones internas que presentaron tres propuestas con las
modalidades: linguistico-literaria (con salida laboral de secretario y archivista bilingte),
cientifica, y pedagogica (con salida laboral de preceptor).
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En 1975 fue aprobado el plan de estudios que seria aplicado para el nivel medio,
el Bachillerato Pedagdgico, constituido por un ciclo basico de tres afios y un ciclo
superior de orientacion pedagogica de dos afios de duraciéon en. A éste se sumaba el
curso optativo de capacitacion laboral, en turno complementario, simultaneo con el ciclo
superior y cuyo objetivo era brindar una capacitacién pre-profesional, mediante la
adquisicion de los conocimientos necesarios para el ejercicio de habilidades que
permitan el inmediato desempefio laboral por Ordenanza No. 71/Facultad Filosofia y
Letras (1975).

La salida laboral de auxiliar docente preceptor fue la respuesta inmediata para
que los bachilleres pedagdgicos optaran por el ingreso al campo laboral. Al ingresar en
quinto afio los alumnos que optaban por la capacitacion para obtener el certificado de
auxiliar docente, estaban eximidos de las actividades coprogramaticas, debian cursar
los dias sadbados y aprobar las asignaturas: nociones de organizacién y administracion
escolar; dinamica de grupos; nociones de bibliotecologia y documentacion; uso de
medios didacticos auxiliares; mecanografia. En 1976 se solicitdé el reconocimiento, por
parte de las autoridades nacionales y provinciales, del certificado de auxiliar docente al
director de ensefianza media preuniversitaria, con el primer reglamento y programas.

Un afio después se reglamentd que sOlo podian acceder al Curso de
Capacitacién Laboral los alumnos regulares del Bachillerato Pedag6gico que no
adeudaban materias ni hubiesen sido sancionados y que tuviesen promedio alto en
ciencias de la educacién. El requisito indispensable para aprobar el curso era haber
realizado la practica profesional. La asignatura dinamica de grupos se convertiria en
psicologia educacional aplicada en 1979 y en la década de 1990, mecanografia en
computacion.

El Rectorado aprobé, por Ordenanza No.24/Rectorado (1980), el Curso de
Capacitacion Laboral, sus objetivos y plan de estudios. Las practicas se realizaban en
la Escuela y en los demas colegios de la Universidad Nacional de Cuyo y de la Provincia.

A nivel experimental, en 1992 se decidi6 implementar dos nuevas salidas
laborales: a) auxiliar docente de biblioteca y b) auxiliar docente para el cuidado del nifio
pequefio. a) El objetivo basico del auxiliar docente de biblioteca fue la formacion de
jovenes capacitados para el servicio de las bibliotecas dada la carencia de bibliotecarios
con formacién sistematica en el medio. Las expectativas de logro fueron: el
reconocimiento de la biblioteca como centro de informacion y documentacion para el
desarrollo de la ciencia, de la cultura y del estudio fructifero: el manejo de procesos
técnicos que mejorasen la organizacion de la biblioteca y posibilitasen un dutil
aprovechamiento; el permanente espiritu de servicio, el ser auténtico guia y colaborador
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de la tarea educativa. Las materias que se dictaban eran: bibliotecologia e informacion,
nociones de bibliotecologia, literatura infanto-juvenil, organizacién y administracion
escolar, psicologia educacional, y practica laboral.
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a) El auxiliar docente para el cuidado del nifio pequefio tuvo como finalidad
contribuir al desarrollo pleno de la personalidad infantil. Las materias dictadas fueron:
puericultura y primeros auxilios, psicologia evolutiva del nifio, entretenimientos, juegos
y canciones, literatura infantil y practica laboral.

Estas dos nuevas salidas laborales desaparecieron debido al escasisimo
namero de alumnos inscriptos en las mismas; nimero que no superaba al de los
profesores que dictaban las materias; lo que significaba una elevada erogacion
presupuestaria. Mientras se sumaban numerosos alumnos que optaban por la de
auxiliar docente preceptor. A través de 21 afios de la puesta en marcha del curso de
auxiliar docente preceptor, la propuesta se fue mejorando con la incorporacion de
experiencias, de nuevos temas, actividades y metodologias. La realidad demostr6
resultados alentadores tanto por el reconocimiento del curso por la Junta Calificadora
de la Universidad Nacional de Cuyo y por la de la Provincia, como asi también por la
propia experiencia al contar la propia Escuela con un importante porcentaje de estos
preceptores egresados de sus aulas. Actas Consejo de Escuela del Magisterio (2000).

3.3.4. Algunas sistematizaciones en torno a la caracterizacion del
caso:

A continuacion, a modo de sintesis, realizamos una sistematizacion de los
periodos histéricos vividos por la Escuela del Magisterio, desde su creacion en 1947
hasta 2017, en cuatro momentos claves:

1. Formadora de maestros de primaria: 1947 hasta 1970

Esta etapa se corresponde con la de crecimiento y de calidad institucional,
porque su razén de ser se sustentd tanto en la de ser formadora de maestros para el
desempefo de la docencia primaria, como en la de preparar a sus egresados para
ingresar directamente al 2° afio del profesorado de Lenguas Vivas, mas el ingreso
directo a la Facultad de Filosofia y Letras.

Su formacion ha sido desde entonces marcadamente humanistica. Si bien su
finalidad comenzo siendo la de formar maestros, ya en su primera década de vida era
considerada por la sociedad mendocina como un organismo de gran importancia dentro
de la estructura de la Facultad de Filosofia y Letras y una de las entidades educacionales
de mayor incidencia en nuestro medio. Asi lo sostienen los medios de comunicacion de
la época, egresados entrevistados y bibliografia referida a la Universidad Nacional de
Cuyo como la de Bonvecchio y Sposito (1965,25):
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“En el transcurso de sus dieciséis afios de vida la Escuela del Magisterio
ha sufrido una evolucion que la ha convertido de establecimiento
secundario en una escuela superior....., una de las entidades
educacionales de mayor incidencia en nuestro medio....., constituye uno
de los establecimientos mas completos para la formacién del magisterio;
la idoneidad de sus egresados en cuanto al ejercicio de la profesion es
reconocida publicamente...... la educacion que brinda, permite a sus
egresados, una participacion destacada en la sociedad y una capacitacion
sélida y eficiente.”
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No solo abarcaba la educacion integral del docente primario, sino también servia
de plantel experimental de dicha Facultad y, esencialmente, capacitaba a sus alumnos
para ingresar y finalizar cualquier carrera universitaria y para tener una participacion
destacada en la sociedad.

2. Pérdida del mandato original: 1971 hasta 1994:

Durante éste periodo, la Escuela del Magisterio no tuvo a su cargo la formacion de
maestros del nivel primario cuando esta actividad pasé al nivel terciario, (asi se
denomind hasta que se implement6 la Ley de Educacién Superior). Entonces, si bien
dejo de formar maestros, continu6 con el nombre que le fuera originario. Fue un periodo
de crisis, a tal punto que en los mismos documentos consultados figura el desasosiego
reinante frente a las diez modificaciones en sus planes de estudios y en su estructura,
en un lapso de cuatro afios. Si bien el nivel terciario se dictaba en el mismo edificio, los
alumnos de la misma casa de estudios eran pocos los que optaban por continuar la
formacién como docentes de primaria.

Poco a poco se fue desvinculando el nivel terciario del secundario. Este ultimo,
denominado Bachillerato Pedagégico, qued6 conformado con cinco afios y un curriculo
de 36 horas catedras semanales, ademas del curso optativo de capacitacion laboral. El
namero de aspirantes a la Escuela descendi6. Comparando los porcentajes con los
otros cuatro colegios preuniversitarios dependientes de la Universidad Nacional de
Cuyo, sus ingresantes, que lo hacian rindiendo examen, tenian los promedios mas
bajos. La matricula mayoritariamente era femenina. En cuanto a los alumnos que
egresaban, el 70% continuaba estudios universitarios. Diagnéstico Institucional Escuela
del Magisterio (1994).

3. Cultura colaborativa, una oportunidad ante la crisis: 1994 hasta 2010

Coincidentemente con la sancién de la Ley Federal de Educacion se produjo una
crisis cuando el Consejo Superior de la Universidad Nacional de Cuyo decidié que la
Escuela del Magisterio —junto con los otros colegios de nivel secundario de su
dependencia- fuera polimodal con solo tres afios. Crisis y oportunidad que permitio
implementar un nuevo enfoque pedagogico; ampliar la oferta educativa con la eleccion
de tres Modalidades: 1) “Humanidades y Ciencias Sociales”, 2)“Comunicacion, Arte y

165



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

Disefio” y 3) “Ciencias Naturales”; renovar el disefio curricular y ampliarlo a 42 horas
reloj con doble escolaridad; introducir contenidos actualizados; realizar capacitacion
docente; reestructurar la organizacion escolar en tiempos, espacios y recursos; trabajar
en equipo; trabajar con parejas pedagdgicas; construir y reactualizar el Proyecto
Educativo Institucional PEI, 1996; realizar articulacion con la comunidad y con las
distintas facultades dependientes de la Universidad Nacional de Cuyo.
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Si bien al principio de la implementacién del polimodal el nimero de ingresantes
descendid, al afio siguiente se incrementd. La decision para ingresar adoptada fue por
mayor promedio, sin rendir examen de ingreso. Asimismo, se registré una poblacion
estudiantil mixta y mas del 90% de los egresados continuaron con sus estudios
universitarios en distintas facultades publicas y privadas. Plan Anual Escuela del
Magisterio (1996).

En los documentos de las Jornadas Institucionales de setiembre de 2008, al
explicitar la misién y la vision institucional, la comunidad educativa de la Escuela del
Magisterio se autodefinié como:

“Ser una escuela que ensefia y aprende creciendo en solidaridad y
excelencia” y ademas manifiesta que “existe en ella, desde sus comienzos,
un trabajo colaborativo con fuertes objetivos institucionales comunes, en
busqueda del logro de la mision y vision institucional’.

Los participantes en dicha Jornada destacaron tener como rasgos culturales:

“Una fuerte vocacion y pasion por lo que se hace”; “Valorizacién del trabajo
con alegria”; “Valorizacién de la educacion en valores asumida por todos,
dado el contexto adverso”; “La solidaridad”; “La mediacion y la tarea
educativa centrada en los alumnos”: “La tarea educativa toma sentido en la
medida en que los adultos se constituyan como mediadores, centrados en
los alumnos, dando el ejemplo”; “Se valora el desarrollo del sentido de
pertenencia a través del hacer y de asumir actitudes positivas”; “Inquietud
de acompafiar a los nuevos docentes a integrarse a la Escuela”;
“Importancia de la funcion comprometida de los preceptores”.

El documento de Autoevaluacion Institucional que se elabor6 para ser presentado
a la CONEAU 2010, expresaba:

“El simbolo que representa la visién institucional es la hormiga, dado que
se trabaja por el logro de los objetivos expresados en el Proyecto Educativo
Institucional a través del esfuerzo mancomunado con alegria y esperanza”.

4. ¢Hacia una comunidad de aprendizaje?: 2010 a 2017

A partir de 2010, la Universidad Nacional de Cuyo decidié aplicar la Ley de
Educacion Nacional LEN No0.26206 (2006) en sus escuelas dependientes. Es asi como
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la Escuela del Magisterio eligid esta vez tres Orientaciones: 1) Ciencias Sociales y
Humanidades, 2) Comunicacién y 3) Ciencias Naturales, siempre teniendo en cuenta su
cultura e identidad institucional.
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Fue un importante desafio para la Escuela del Magisterio lograr el desarrollo de
las capacidades individuales, el trabajo colaborativo y la pasion por la profesibn como
claves para la innovacion continua, luego de haber transitado por una transformacion
exigida por la Ley Federal de Educacién desde 1993.

La aplicacion de la Ley Nacional de Educacion y el Disefio Curricular
Jurisdiccional de los colegios preuniversitarios de la Universidad Nacional de Cuyo
plantearon una Educacion Basada en Competencias EBC, lo que demandé reflexionar
sobre el docente deseado para entonces y para los préximos afios. Como la formacién
basada en competencias se ocupa de manera especial en mejorar el desempefio
docente y los aprendizajes, se puso énfasis en el desarrollo profesional de los docentes.
Por otro lado, en linea con los objetivos estratégicos de la Universidad Nacional de Cuyo
2021, los Planes Anuales Institucionales de la Escuela del Magisterio tienden a la
busqueda de la inclusién con calidad. Asi, la Escuela asumié el reto de incrementar los
niveles de calidad y equidad para brindar mejores posibilidades educativas.

También, se planteé en el Plan Anual de la Escuela del Magisterio (2015),
ofrecer orientacion y acompafiamiento especifico a los alumnos teniendo en cuenta la
heterogeneidad y la inclusion. Asi, se elabor6 el proyecto Trayectorias Educativas
Integrales TEI y se capacitdé a los docentes para responder a diversas situaciones en
ese sentido.

En ese mismo afio, se realiz6 la Autoevaluacion Institucional en coincidencia
con el espiritu marco que guia la propuesta de UNICEF Argentina (2013) y UNESCO.
Para ello, se adopt6 el Instrumento de Autoevaluacion de la Calidad Educativa IACE
como esquema que permitio analizar la realidad de la Escuela del Magisterio.

El siguiente reto serd el de continuar con la institucionalizacién de una cultura
colaborativa en la Escuela, es decir, la de reflexionar en torno a las practicas docentes
con énfasis en la innovacidon y colaboracion entre profesores y directivos. ¢Los
profesores habran comprendido la relevancia que tiene sobre el aprendizaje de sus
alumnos, tomar conciencia del proposito moral o responsabilidad de trabajar
colaborativamente para la mejora continua de los procesos de ensefianza-aprendizaje
en la Escuela? Fullan y Hargreves (2012).

3.3.5. Caracteristicas organizativas de la Escuela.

Segun Pérez Ferra (2012); Bolivar (2010) y Fullany Hargreaves (2012), el proceso
de transformacion de las escuelas pasa por cambios fundamentales en la organizaciéon
de la institucion y en los modos de jugar los roles de sus miembros o de gestionar la
institucion. La propuesta de la Escuela del Magisterio parte de la base que son las
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instituciones las gestoras del cambio, como lo expresan los distintos documentos
producidos por la Escuela y analizados como: Jornadas Institucionales; Memorias y
Planes Anuales; Informes; Actas del Consejo de Escuela y Actas de reuniones de
docentes de area o modalidad.
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Segun Santos Guerra (2015) la organizacion institucional se la entiende como
una construccién social enmarcada en las coordenadas espacio temporales de cada
época, con diferencias segun las condiciones contextuales que la ubican en el devenir
de cada proceso social. Desde alli cada miembro de la Escuela desarrolla su tarea
especifica del modo mas adecuado, como medio para dar respuesta a las demandas y
exigencias que se le planteen cotidianamente. Asi, la organizacion institucional
determina la estructuracion de los procesos de participacion, y los niveles de
responsabilidad y compromiso de los distintos actores institucionales.

“La Escuela del Magisterio atiende a los requerimientos de la innovacion
y la investigacion educativa necesarios para promover el trabajo articulado
y justificado de sus miembros en las demandas de formaciéon y
capacitacion de sus alumnos y profesores. La gestion de la escuela esta
orientada a la atencion de la complejidad y variedad de la misma como
institucion social, tratando de contener, respetar y promover la diversidad
individual y cultural que alberga. La gestiéon pedagdgica de la Escuela
identifica y construye su propia cultura institucional, estableciendo normas,
presentando valores a los que se adhieren las distintas propuestas
pedagdgicas, estableciendo claros canales de participacion que
promueven el compromiso de alumnos, docentes, familias y comunidad a
la que presta su servicio™.

“Los agrupamientos, la distribucion de los tiempos, los vinculos con la
comunidad, la articulaciéon con la esfera laboral son aspectos que estan
presentes en los distintos momentos de la gestién escolar como un modo
de llevar a cabo el andlisis, valoraciéon y el reajuste de las lineas de accion
definidas en cada ciclo escolar, que la Escuela ha delimitado previamente.
Ella constituye un todo complejo que requiere una gestion integral, para
atender las distintas perspectivas, y asi abordar lo institucional, lo curricular
y lo administrativo. Esta gestion integral se concibe como el conjunto de
procesos, decisiones y acciones que permiten implementar practicas
pedagdgicas innovadoras’.

"Este modo de gestionar requiere de una organizacion inteligente, que
aprende, que se permite repensar los vinculos que se establecen entre los
distintos actores institucionales, el modo que se distribuyen las
responsabilidades y las interacciones con el contexto. (Plan Anual Escuela
del Magisterio, 1997).
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Es asi como la gestion priorizé algunos aspectos fundamentales con el fin de
crear las condiciones basicas institucionales para efectivizar una cultura de cambio e
innovacion. (Plan de Gestién Escuela del Magisterio, 1996-2017).
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1. Construccion y elaboracién del Proyecto Educativo Institucional (PEI)

Gestionar el proceso de transformacion de la Escuela

|
parte  de

La construccion ylelaboracion del
proyecto Educativo Institucional

que exige a través de
La construccion de una gestion La conformacion de una
participativa, integral y organizacion dinamica y
transformadora. flexible.
promoviendo
La Capacitacion La conformacion de La vinculacion entre
permanentey en equipos de trabajo. laescuelay la
servicio. sociedad.

La Escuela entiende que la gestién de una institucién educativa se concreta en
la construccién del Proyecto Educativo Institucional PEI, no sélo como la elaboracién de
un documento sino como la construccién colectiva que supone mudltiples procesos,
actores, ambitos, tiempos y acciones que articulan la complejidad institucional en un
proceso lento y consensuado, flexible y continuo, abierto y participativo. Segun Bolivar
(2012) es la posibilidad de lograr re significar la identidad institucional que le permita
mantenerse comprometida y siempre en la busqueda de su mejoramiento. El PEI es el
elemento unificador de la accién educativa que realizan todos los miembros de esta
Escuela, seleccionando objetivos y poniendo en accién los cauces para conseguirlos.

Las acciones realizadas desde 1996 dan cuenta de la preocupacién manifiesta
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de la Escuela por la construccion del PEI, y la sitGan en un proceso abierto de
construccidén colectiva. Entre las acciones programadas para iniciar la transformacion se
lograron avances durante los afios siguientes en: a) Actualizacion del diagnostico
escolar en forma permanente. b) Construccion del Proyecto Curricular Institucional PCI
a partir del Jurisdiccional.

2. Construccion de una gestion participativa, integral y transformadora

Otro de los desafios que se propuso la institucion fue construir una gestion
integral y transformadora que operara en los distintos niveles que componen la trama
institucional, con vistas a facilitar y promover los cambios que permitieran construir y
reconstruir instancias de mejora en la Institucion, como lo manifiesta Hargreaves (2003).
Es participativa cuando se esta aprendiendo a compartir con otros el camino, esto es:
redefinir los problemas, descubrir necesidades, fijar objetivos, evaluar y ajustar teniendo
en cuenta que las decisiones son tomadas a partir del consenso.

Sentirse responsable con otros del compromiso asumido desde la especificidad
de cada funcion y rol, y reconocer en la complementariedad de roles la posibilidad misma
del crecimiento institucional, contribuye a la generacién de energias colectivas. Segun
Pérez Ferra (2009) asi surge la posibilidad de superar los temores e inseguridades, y
de afianzar los sentimientos de fortaleza para enfrentar y resolver las situaciones
complejas y conflictivas que se van presentando.

Se pusieron en marcha acciones para concretar la transformacion y que
apuntaron a la planificacion estratégica institucional, a la planificacion curricular, al uso
de los espacios y tiempos institucionales, a estrategias pedagoégicas y didacticas, entre
otras.?

En la Jornada Institucional del 10 de diciembre de 2009, los participantes
reflexionaron sobre la estructura organizativa de la Escuela y si esta facilitaba el trabajo
en colaboracion entre sus miembros con propuestas innovadoras, ellos perciben y
expresan

1 Dichas acciones se pueden resumir en: 1) Planificacién del proceso de construccién del Proyecto Educativo Institucional
(PEI) y su permanente actualizacion. 2) Elaboracion del diagnéstico institucional anual. 3) Disefio curricular de transicion
para 8°y 9° afios con el asesoramiento de la curriculista Maria Amelia Lamen4, a partir de la Resolucién 1/97 del Consejo
Superior de la UNCUYO. 4) Estudio, andlisis y elaboraciéon de matrices y cuadros comparativos para la inclusion de los
CBC y CBO en la EGB3 y polimodal. 5) Estudio, andlisis y elaboracién de matrices y cuadros comparativos para la
inclusion de los CBC y CBO en la secundaria. 6) Seguimiento y evaluacién del proceso implementado en 8° y 9°. g)
Redistribucién de los espacios curriculares y horarios escolares. 7) Incorporacion del inglés como obligatorio en 8° y 9°,
y de los talleres tecnolégicos como base para el nivel polimodal. 8) Redistribucion de los docentes de coprogramaticas
en los talleres tecnolégicos de 8°y 9° en 1997, ésta permitio la capacitacion anticipada de los mismos para afrontar la

“La estructura organizativa es adecuada y promueve el trabajo articulado
de sus miembros”; “La Escuela funciona como un reloj, es decir todo esta
muy organizado. Sélo haria falta un reconocimiento mas personalizado’;
“Se han realizado cambios organizativos en la Escuela a partir de la
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implementacion del polimodal”; “En el sector administrativo se han
realizado cambios en el escalafén y organigrama” “Se apoya a los
profesores que proponen cambios, practicas innovadoras y se estimula
para que todos los implementen”; “La gestibn permite optimizar los
recursos de la mejor manera posible”: “La gestion institucional permite
implementar practicas pedagogicas innovadoras y posibilita una Escuela
gue ensefa y aprende en solidaridad y excelencia. No sélo las apoya,
sino que fomenta estas practicas”. “Ante la nueva transformaciéon se
realizaran, seguramente, nuevos cambios en la organizacién”; “La vision
es mayoritariamente positiva, sin embargo, hay algunos sectores de la
organizacion que podrian mejorarse, turnos de Sala de informatica, CTC
y actualizacién tecnolégica (red inaldmbrica de Internet, computadoras en
los cursos)”; “La Escuela deberia contar con una sala de proyeccién y
otra sala de informatica’.
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aplicacion del nivel polimodal y luego del secundario. 9) Eleccion y fundamentacién de las modalidades para esta
Institucion: Humanidades y Ciencias Sociales; Ciencias Naturales; Comunicacion, Artes y Disefio (Nivel Polimodal). 10)
Eleccion y fundamentacion de las modalidades para esta Institucion: Ciencias Sociales y Humanidades, Ciencias
Naturales y Comunicacion (Nivel Secundario). 11) Reuniones informativas a padres y alumnos sobre las caracteristicas
del nivel polimodal/secundario: objetivos, organizacion, certificaciones, modalidades y orientaciones, desde 1997. 12)
Elaboracion de encuestas para indagar expectativas, inquietudes, temores y esclarecimiento para el pasaje al nuevo
nivel. 13) Jornadas de orientacion y reorientacion para la eleccion de modalidades/orientaciones de modo individual y
grupal para padres y alumnos. 14) Inscripcion y asesoramiento para la organizacion de las divisiones por
modalidad/orientacion, teniendo en cuenta intereses, turnos, compafieros y ndmero de alumnos por division. 15)
Preparacion de escenarios con antelacion para la reubicacion de los docentes y elaboracion de horarios para el nivel
polimodal/ secundario. 16) Discusion y eleccion de los Espacios de Definicion Institucional EDI a partir del Proyecto
Curricular Jurisdiccional. 17) Redefinicion de las funciones del Servicio de Orientacién e integracion de los orientadores
psicopedagdgicos a los equipos docentes de los EDI en las tres modalidades/orientaciones. 18) Implementacion del
Inglés por niveles. 19) Inclusién de otras lenguas optativas obligatorias: Italiano, Francés y Lenguas Clasicas, durante el
nivel polimodal. 20) Creacién de aulas especiales: Laboratorio, Informatica, Musica, Plastica, con recursos didacticos

apropiados. 21) Vinculacién de la Escuela con distintas instituciones del medio como: Junior Archievement, Municipalidad
de la Capital, Godoy Cruz, Pescarmona, Hospital Neuropsiquiatrico "El Sauce", Cricyt, Banco Velox, escuelas
provinciales, Escuela Carmen Vera Arenas, Escuela Hogar, escuelas y facultades de la UNCUYO, etc. 22)
Fortalecimiento del trabajo en equipo como préactica habitual de la tarea escolar. 23) Eleccion de los coordinadores de
modalidad/orientacion, fortalecimiento y capacitacion de los mismos. 24) Capacitacién en servicio por areas, por espacio
curricular y por modalidad/orientacién, tanto interna como externa. 25) Acompafiamiento, seguimiento y evaluacion de la
tarea docente a través de observacién de clases, triangulacién y fichas anuales de concepto. 26) Construccién del
Proyecto Curricular Institucional del nivel polimodal/secundario PCl. 27) Elaboracién y evaluacién de proyectos
especificos. 28) Elaboracion de planes estratégicos anuales institucionales. 29) Evaluacion de planes estratégicos
anuales. 30) Re funcionalizacion de los espacios y tiempos institucionales. 31) Conformacién de grupos mixtos (en cuanto
a sexo y modalidad elegida) en el espacio curricular de educacion fisica durante el polimodal. Desde el secundario,
elaboracion de franjas horarias y para el coro horarios en contra turno comunes para varias orientaciones. 32)
Incorporacién de un Centro Tecnolégico Comunitario CTC, a partir de un acuerdo con la Nacién. Después se logré la
reactualizacion de los equipos con la contribucién de la Asociacion Cooperadora de la Escuela. (Autodiagnéstico
Institucional. Escuela del Magisterio, 2010).

3. Conformacion de una organizacion dinamica y flexible

La Escuela es una organizacién que se construye sobre la comunicacion, cuya
base es la participacion de sus miembros en la generacion y apropiacion de los
conocimientos, en el intercambio de experiencias, en el reconocimiento de su propia
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situacion social y en la recuperacion de su cultura y de su pasado. Supone una
participacion activa y responsable teniendo en cuenta diferentes niveles de jerarquia y

autoridad; con cierto grado de previsibilidad para coordinar y planificar las tareas
aprovechando el tiempo y los recursos.

Segun Senge (2010) es de actualidad que una organizacion educativa con
calidad debe tener normas y reglas escritas que sean funcionales, en busca de objetivos
de pertinencia, permitiendo un desarrollo dinamico y progresivo. Se facilita asi, la
distribucion fluida de la informacion y la relacion con el contexto social. El giro que tomo
la organizacion escolar en la Escuela del Magisterio la convirtié en un agente dindmico
y dinamizador de la innovacién y perfeccionamiento educativo. A partir de dicha
concepcion, se trabaj6 para lograr una organizacion flexible y dinamica.?

4. Capacitacion permanente y en servicio

Uno de los objetivos para efectivizar la transformacién ha sido y es la
capacitacion, el profesor es el factor decisivo en el movimiento dinamizador de las
potencialidades de los alumnos. Segin Pérez Ferra (2012) la calidad de la ensefianza
que recibe el alumno depende en gran medida de la calidad de su profesorado. Para
ello, el profesorado necesita adecuada capacitacién permanente para arribar a una
educacion de calidad. Del mismo modo, los 6rganos de gobierno de la Escuela del
Magisterio se fueron capacitando en forma continua y progresiva en planificacion,
organizacion, evaluacion, gestion, liderazgo y trabajo colaborativo.

Se ha realizado capacitacion a través de distintos canales. Por un lado, la externa
propiciada por la Direccion General de Educacion Polimodal DIGEP, luego Direccion
General de Educacion Secundaria DIGES, la Comisidon Técnica, el Rectorado, mas la

2 Algunas acciones que se pueden mencionar son: 1) Se transformé en una Escuela de doble escolaridad durante el
polimodal. Antes era de doble turno. Con el regreso a la secundaria se volvio al doble turno, primeros y segundos afios
en el turno tarde y terceros, cuartos y quintos en el turno mafiana. 2) Qued6 organizada en 15 divisiones de 30 alumnos
cada una, en los tres afios que comprendio el nivel polimodal, luego seria en los cinco afios. Su distribucién por afio es
de 3 divisiones de Humanidades y Ciencias Sociales, 1 division de Ciencias Naturales y 1 de Comunicacion, Artes y
Disefio. 3) La nueva disposicion requirié el trabajo en equipo entre los directivos (Director y 2 vicedirectoras) y
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aportada por distintas facultades de la Universidad Nacional de Cuyo (Filosofia y Letras;
Educacion Elemental y Especial; Artes), y de otras universidades e instituciones (UTN,
Univ. de Congreso). Ademas, se genero formacion en servicio, es decir, la realizada por
las asesoras pedagodgicas y por los profesores de la casa a sus propios colegas. Se
consideraron como muy valiosas las instancias internas que en forma personalizada
ayudan al otro, enriqueciendo la mirada desde si mismo.

A través de esta Ultima instancia se concret6 el acompafamiento a los docentes
a fin de fortalecer la actitud de revisar y reflexionar sobre el propio quehacer, buscando
el mejoramiento en las practicas &ulicas. Este accionar es un modo de lograr la
profesionalizacion de los docentes implicados.

La Escuela promovio el perfeccionamiento y la capacitacion en servicio en forma
permanente, el trabajo y el enriquecimiento de los integrantes de los distintos equipos,
la interaccion de sus docentes, su coordinacion y crecimiento continuo. Ademas, facilité
la informacién de los cursos a realizarse en forma oral, escrita; con avisos en sala de
profesores o via Internet. Las capacitaciones y asesoramientos brindados por la Escuela
se manifiestan a lo largo de toda la documentacion analizada y mas fuertemente desde
los Planes y Memorias Anuales (1996-2017).3

Preceptoras. 4) El funcionar como una sola escuela permitié que los docentes (profesores y preceptores) no lo sean sélo
de una divisién o turno sino de toda la escuela, reajustando los roles y perfiles docentes segin las condiciones
profesionales de los mismos. 5) Al diagramar nuevos horarios con flexibilidad y dinamismo, se intercalaron espacios
obligatorios con opcionales y espacios de definicion institucional EDI. 6) Al trabajar en forma coordinada (Equipo Directivo,
Secretaria Administrativa y Preceptoras) se reubico y redistribuy6 a los docentes teniendo en cuenta: paquetede horas
de los docentes titulares, interinos y suplentes; perfiles profesionales; disponibilidad horaria; negociacion para llegar a los
consensos. 7) Se redefinieron los roles de Jefes de Area dentro de la estructura organizativa de la Escuela y se nombré
un Coordinador por Modalidad/Orientacion. 8) Se constituyé el Consejo de Escuela con: Equipo Directivo, 3
Coordinadores de Modalidad/Orientacion, 7 Jefes de Area, 2 referentes disciplinares, 2 Asesoras pedagdgicas, 1 Director,
Secretaria Administrativa, 2 Jefes de Preceptores. 8) Se organizaron de distinto modo los Espacios de Definicion
Institucional EDI de cada modalidad/orientacién y afio, segun los contenidos y los intereses de los alumnos, a partir de
acuerdos logrados por los equipos de trabajo. 9) Los Idiomas para alumnos de las 3 modalidades se ubicaron en igual
franja horaria por afio en distintos niveles: inicial, intermedio y avanzado, luego que la provincia incluyera el inglés
obligatorio en la primaria, se organiz6 con dos niveles: intermedio y avanzado. Esto incluia el Inglés y otro idiomaoptativo-
obligatorio (Lenguas Clasicas, ltaliano o Francés). 10) Se actualizaron los recursos: el material de laboratorio, el
bibliografico y los instrumentos musicales; y mejoraron los espacios especificos existentes: dos salas de computacion,
laboratorio, de coro y musica, de lectura, salén de actos para teatro y educacion fisica. Ademas de crear la sala de
plastica y el Centro Tecnol6gico Comunitario CTC. Se proyecto y se inicié la construccion de canchas techadas para el
dictado de clases de educacién fisica, con la colaboracion de la Cooperadora y el Rectorado. Autodiagndstico
Institucional. Escuela del Magisterio (2015).

3 Mencionamos a continuacion algunos de los cursos y jornadas realizados desde 1996: 1) Lectura y analisis del acuerdo
marco, CBC y CBO, con disertacion de la prof. Velia Fontan. 2) Jornada para elaborar el proyecto educativo institucional
a partir del diagnostico institucional. 3) Construccion de la vision institucional: su ubicacion en el proceso de construccion
del PEI Lectura y analisis de documentos del 3° ciclo de la EGB. 4) Revision de las matrices de los CBC de la EGB3 y
los CBO para el polimodal. 5) Responsabilidad civil, organizada por UDA. 6) Proyecto curricular, en Fac. Filosofia. y
Letras, organizado por DIGEP. 7) Aproximacion al psicolingiiismo, sociolingliismo y semiética, Escuela del Magisterio. 8)
Jornadas de trabajo con la Comisién Técnica para aplicar el nivel polimodal en la UNCUYO. 9) Curso de Postgrado en
Docencia Universitaria. Rectorado de la UNCUYO. 10) Capacitacién para la tarea administrativa, organizada desde el
Rectorado. 11) Curso de mediacion y negociacion escolar, organizado por la institucion Confluencia y avalado por la
Universidad de Congreso. 12) Alternativas de evaluacion de los cursos universitarios organizados por la Facultad de
Derecho de la UNCUYO. 13) Curso sobre formacion de agentes para la prevencion de la violencia familiar organizado
por la Municipalidad de la Capital. 14) Segundo congreso sexo, salud y educacién. Fundacion Cimientos. 15) Curso sobre
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5. Conformacion de equipos de trabajo

Segun Bolivar (2010) y Hargreaves (2003) trabajar alrededor de un proyecto
genera la necesidad de hacerlo en equipo. Esto significa colaboracion y sincronizacion
a partir de la planificacién de actividades en forma conjunta y consensuada, donde la
comunicacion se convierte en el elemento esencial para su concrecion. Y a su vez, los
equipos de trabajo contribuyen a una gestibn escolar participativa y una labor
colaborativa en la que participan muchas personas en la toma de decisiones y en la
puesta en practica de las mismas a través de actividades variadas y escalonadas pero
interrelacionadas; de alli la constitucién de distintos equipos de trabajo en la Escuela: 1)
Equipo Directivo. 2) Departamento de orientacion y asesores pedagdégicos. 3) Consejo
Asesor. 4) Coordinadores de modalidad/orientacion, jefes de éarea y referentes
disciplinares. 5) Parejas pedagdgicas en espacios curriculares y con preceptoras. 6)
Conformacion de 15 equipos de trabajo en los Espacios de Diferenciacion Institucional
(EDI), con docentes de distintas areas y orientadores pedagoégicos en cada division. 7)
Equipos para la organizacién de los horarios, disefio de escenarios, presupuestos,
planes, proyectos de investigacidn y de intervencién socio-comunitaria, etc.

Dicha concrecién se logro a través de encuentros permanentes, por areas, por
afios, por equipos educadores, por espacios curriculares, para trabajar en forma

formacién de agentes preventores en adicciones, organizado por Viaje de vuelta. 16) Il congreso sobre situaciones de
violencia en la escuela. Escuela Patrocinio Recabarren. 17) Maestria en Docencia Universitaria, Univ. Tecnolégica
Nacional. 18) Il encuentro de orientadores vocacionales del MERCOSUR organizado por APORA y el Departamento de
Orientacién Vocacional de la UNCUYO. 19) Cursos sobre liderazgo estudiantil organizado por Vida Joven y la
Municipalidad de la Capital, para el Centro de Estudiantes y delegados de curso. 20) La evaluacién: Una manera de
comprender y mejorar los procesos de ensefianza aprendizaje. Evaluacion de las capacidades cognitivas. Propuesta
abierta a los docentes de la UNCUYO. 21) Capacitacién en NTIC para docentes del area de Artes, Comunicacion y
Disefio. A cargo de la UNCUYO (CICUNC). 22) Capacitacion en liderazgo educativo. 23) Capacitacion en liderazgo a
alumnos delegados y subdelegados de cursos y Centro de Estudiantes. 24) Hacia la construccién de una convivencia
armonica ¢,Qué necesitan los adolescentes de los adultos para contribuir al desarrollo de la sociedad? 25) Resolucién de
problemas, produccion de textos y comprension lectora. 26) Encuentros de perfeccionamiento con los auxiliares
docentes: El nivel polimodal: demandas y exigencias para una educacion de calidad. Los jovenes en relacion a los
procesos de aprendizaje, contribucién desde el propio rol al desarrollo integral de los mismos. Fortalecimiento del trabajo
en colaboracion. 27) Jornada Institucional: Acuerdos para construir una convivencia institucional respetuosa y solidaria.
Elaboracion de Convenio de Convivencia. 28) Primeros auxilios a docentes y alumnos involucrados en las brigadas de
emergencias. 29) Riesgos sismicos y catastrofes. 30) Elaboracién de documentos para la capacitacion continua en: a)
Pautas para el mejoramiento de programas y planificaciones. b) Aprendizajes acreditables e indicadores de logro. c)
Pautas para la aplicacion de los integradores finales. d) Orientaciones para el seguimiento de las practicas aulicas. 30)
Aplicacion de cuestionarios para los alumnos: Lo que has aprendido y desarrollado en la Escuela. Andlisis de los
resultados, reflexién y toma de decisiones por parte del Equipo Directivo para el mejoramiento de las practicas aulicas.

31) Jornadas institucionales: La necesidad de liderazgo en la Escuela de hoy. Validacién de los compromisos para una
convivencia solidaria y respetuosa. 32) Redefinicién de los contenidos actitudinales que comprenden el trabajo escolar

responsable y de las competencias institucionales: comprensién lectora, produccion textual y resolucion de problemas.
33) Encuentros por area para el avance de definiciones curriculares: aprendizajes acreditables, indicadores de logro,
contenidos, etc. segln las necesidades especificas de cada uno. 34) El Disefio Curricular Institucional y la evaluacion de
los aprendizajes. Tipo de evaluacion. Evaluaciéon de proceso y de resultado. Construccion de la nota y acreditacion
(Ordenanza No.54/Rectorado, 2005). 35) Evaluacion del desempefio de profesores, preceptores, jefes de area y
coordinadores para la revision del desempefio de la funcién especifica, la mejora de los aprendizajes y el liderazgo
educativo de los mismos. 36) Prevencion de Adicciones para el desarrollo de factores protectores. 37) Jornada
Institucional: Ley de Educacién Nacional. Trabajo de andlisis, debate y elaboracion de sintesis. Revision del PEI en el
marco de la realidad nacional. 38) La sociedad del conocimiento y el uso de las TIC. 39) Miedo en la Escuela. De la
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conjunta en la construccion del PCIl y para atender necesidades y problematicas
institucionales. Esta modalidad permitié abrirse para compartir, para consensuar y
disentir, mediar y aprehender valores. Planes y Memorias. Escuela del Magisterio.

6. Vinculacion entre la escuela y la sociedad

Otra de las propuestas de la transformacion fue lograr ser una Escuela abierta,
rica en relaciones con el ambiente que la rodea. A partir de los proyectos especificos y
de los proyectos educativos institucionales previamente programados y planificados se
fue creciendo y enriqueciendo en la vinculacion con la sociedad, a través de la
participacion en actividades denominadas de extensién y que incluyen ferias, concursos,
actuaciones, conciertos, premios, torneos, olimpiadas.*

Estas experiencias al tiempo que se realizaron como instancias formativas de
significativa importancia para los estudiantes implicaron la puesta en préactica de valores
éticos y pro sociales en la formacion integral del joven. También el desarrollo de
competencias cognitivas, de habilidades sociales y afectivas, que favorecieron el
compromiso del alumno con su entorno social.

La Escuela concret6 estas acciones de vinculacién y extensién a través de
diversas instancias y en las areas de: Humanidades y Ciencias Sociales, Ciencias
Naturales y Comunicacion, Arte y Disefio: 1) Proyectos de investigacién con intervencion
socio comunitaria (450 alumnos y 45 docentes). 2) Proyectos de aprendizaje en servicio
(150 alumnos y 15 docentes). 3) Feria de Ciencias, Olimpiadas, (60 alumnos y 5
docentes). 4) Participacion en proyectos como la ONU (40 alumnos y 1 docente)

Las intervenciones se realizaron en: a) Instituciones educativas, como escuelas,
jardines maternales, institutos, etc. b) Organizaciones sociales: asilos de ancianos,
centros de apoyos escolares de zonas urbanas- marginales, fundaciones, etc. c)
Organizaciones culturales: asociaciones, fundaciones, teatros, ONG, etc. d)
Instituciones vinculadas a servicios de salud: centros de salud, hospitales, etc.

disciplina a la ciber violencia. 40) Jornadas de Evaluacion Institucional: La Escuela que tenemos: Nos miramos para
crecer. Como desarrollar el potencial de aprendizaje. 41) Comprension lectora y resolucién de problemas. 42) Encuentros
con los docentes por area para el seguimiento y el mejoramiento de las practicas aulicas. 42) Jornadas Institucionales:
Las habilidades cognitivas y su evaluacién. 43) Capacitacion sobre aula virtual dictada por el CICUNC de la UNCUYO.

44) Cursos ofrecidos por FADIUNC. 45) Acompafiamiento para el mejoramiento de las evaluaciones integradoras finales.

46) Reuniones por area para la revision de la secuenciacion de los contenidos desarrollados en los espacios curriculares,
de acreditables, de las estrategias de ensefianza aprendizaje implementadas. 47) Acompafiamiento a los profesores
ingresantes para que puedan apropiarse del PEI, e incorporar la propuesta del Proyecto Curricular de la Escuela. 48)
Encuentros sistematicos con los docentes por area para el seguimiento y el mejoramiento de las practicas aulicas. 49)
Conferencia-Taller: La escuela y la nueva cultura adolescente Lic. Fabian Otero. Bs.As. 50) Curso taller: Como desarrollar
el potencial de aprendizaje. Lic. Maria Marta Zapata. 51) Liderazgo y el valor del trabajo en equipo. Lic. Belén Povedano.
Across. 52) Responsabilidad Civil. La responsabilidad de los docentes. Dra. Gabriela Padua. 53) Investigacion Cientifica.
Metodologia de investigacion. Mgter Norma Peralta. 54) Aula virtual, aplicacién pedagégica. (Campus Virtual) Plataforma
UNCUYO. Lic. Cristina Gémez, educacion a distancia de la UNCUYO. 55) Metaforas y analogias en el discurso de las
ciencias sociales y humanas. Valor cognitivo, afectivo y persuasivo. Dr. Gustavo Zonana. 56) Comunicacién orientada
al acuerdo. Habilidades interpersonales para la resoluciéon de problemas y toma de decisiones. Lic. Belén Povedano.
Across. 57) Prevencion en desérdenes alimentarios. Equipo de profesionales de CETAI 58) Uso y manejo de las TIC en
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Todas estas experiencias que el alumno pre-universitario realiza amplian su

visién del mundo y conocimiento del entorno, permitiéndole poder integrar diversos
saberes. Estos diferentes espacios e instancias de comunicaciéon con el entorno
favorecen el desarrollo de habilidades que le permitiran una incorporacion exitosa a
estudios superiores.

En las Jornadas Institucionales del 10 de diciembre de 2009 el personal

consultado sobre las actividades de extension y vinculacion realizadas en la Escuela,
manifestd que:

1. “Sabemos que todos los alumnos de la Escuela participan en actividades
tales como: EDI, en todas las modalidades, complejizando de 1° a 3° afio;
ONU. Club de Naciones Unidas; Feria de Ciencias y Olimpiadas del
conocimiento; Talleres y Seminarios”.

2. “Estas actividades les brindan un amplio horizonte en sus expectativas,
relacionandolos con el mundo del trabajo en algunos casos, del arte en
otros, observando la realidad con mayores certezas e interactuando en
ellas, gestionando, construyendo, experimentando, lo que a veces en el
aula no alcanza a lograrse’.

3. “Impactan en los alumnos en su formacion integral, como persona. Es
una forma diferente de aprender para alumnos y docentes e interactuar con
experiencias educativas nuevas”.

el aula. Alfabetizacion digital a cargo de Referentes Pedagégicos de Conectar Igualdad de la Escuela. 59)
Seminario Taller Planificacion y desarrollo de espacios curriculares desde el Enfoque Basado en Competencias
EBC. Mgter EstelaZalba y Mgter Norma Peralta. 60) Jornada Institucional al inicio de cada ciclo lectivo. 61)
Creacion y edicion de imagenes digitales. Profesora Maria Beatriz Pelbarch. 62) Prevencion de sustancias
psicoactivas. El rol de los diferentes actores del sistema educativo. Lic. Federico Jurin. Autoevaluacion
Institucional. Escuela del Magisterio (2010, 2015).

4 1) Feria de Ciencia y Tecnologia: Temas: “Mas alla de los Limites, Trascender y Amar” (con este trabajo se
obtuvo el maximo puntaje y se llegé a la instancia internacional). “La lectura, ¢un habito en extinciéon?”. “Los
suefios, un camino hacia el arte”. “El juguete erético de la sociedad”. También, Feria de Ciencias Internacional
en Lima, Per(, premio internacional KODAK. En Chile, Brasil y Francia. 2) Modelo de Naciones Unidas
provincial y nacional. 3) Concurso Plastica y Literatura, Banco Velox. 4) Concursos Literarios organizados por
la Escuela. 5) Numerosas actuaciones del Coro Femenino de la Escuela, dirigido por Ricardo Portillo, que
trascendieron el &mbito local y nacional. Canta pueblo, en el puerto de San Antonio, Vifia del Mar y Valparaiso,
Chile; en el concierto de cierre de temporada de la Orquesta Sinfonica de la UNCuyo en el Parque San Martin,
conciertos en San Rafael, La Plata, Bariloche, etc. 6) Programa radialMagisterio en el dial (96.5 FM.; UNCUYO).
7) La participacion de los alumnos en diferentes cursos de gestion. Asi, Junior Achievement dicté “Micro
Emprendimientos” para 2° afio y “Mercado Internacional” para 1° afio. 8) Concurso organizado por: Colegios
del Mundo Unido que dio ganadores por tres afios consecutivos a alumnos de nuestra Escuela a Hong Kong y
alalndia para el Bachillerato Internacional. 9) Olimpiadas de Biologia ler puesto Provincial, 5to puesto Nacional.
10)Acuerdos con la Fundacién Conin, Hospital Notti, Escuela Cicchitti, con el CRICYT, EUREKA, Universidad
Catdlica Argentina y de Chile, Municipalidad de Capital, Diario Los Andes y Diario Uno; Centro de Congresos
y Exposiciones; Escuela de Cine y Teatro. 11) Firma de acuerdo con el Hospital Neuropsiquiatrico El Sauce.
12) Intercambios y aportes con colegios extranjeros Colegio Centenario de Maipu, Chile, escuelas primarias
provinciales y otros colegios de la UNCUYO. 13) Torneos deportivos al Pie de Los Andes con equipos de
handball, voleyball y fatbol. Campeonato Mendocino e Internacional de Tiro, trofeo Challenger Carlos R. Aldao.
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4. “Les brinda la posibilidad muy positiva, de vivir experiencias de
cooperacion y aprendizajes con otros (sus comparfieros y los integrantes
de las instituciones a las que asisten)”.

5. “Adquieren autonomia en sus procesos de estudio y concrecion de los
proyectos. En el desarrollo de la inteligencia emocional, en la cultura
general y en la expresion oral”.

6. “El trabajo colaborativo, es de mayor riqueza que el individual, porque
los aportes son mas construidos, mas debatidos, abordados con mas
capacidad critica, claridad de ideas, y objetividad”.

7. “Los docentes que coordinan y acomparfian estas actividades deben ser
motivadores, entusiastas en la tarea, deben disponer de alegria y buen
humor, buen trato, cordialidad, idéneos en su tarea. Con capacidad
organizativa y de liderazgo, con un buen manejo del grupo, capaces de
mediar y orientar a los alumnos. Dispuestos a aprender sobre otros
contenidos quizas alejados de su campo disciplinar’.

8. “El docente que acomparia debe ser muy organizado que pueda con su
ejemplo ensefar estabilidad a sus alumnos, inquieto y con deseos de
conocer su entorno y relacionarse de un modo mas profundo con él
estudioso que tenga la formacidn necesaria para poder orientar
disciplinalmente a sus alumnos”

9. “Es un signo de calidad que estas actividades estén a cargo de un
equipo de profesores porque:

“Se complementan en las decisiones para el enriquecimiento del espacio
curricular’.

“Cada uno hace aportes disciplinares desde su profesion”.
“Enriquece y significa el espacio curricular”.
“Trabajan desde el consenso y la orientacion conjunta’.

10. “La Escuela facilita y promueve estos proyectos de vinculacién ya que
uno de los objetivos institucionales se centra en este tipo de actividades”.

11. “La Universidad promueve este tipo de actividades, pero no sostiene
econOmicamente estos proyectos. La Escuela otorga un apoyo econémico
para los alumnos con necesidades economicas, pero el resto de los
alumnos deben afrontar los gastos del mismo”.

12. “Algunos docentes creen que estas actividades interfieren en el normal
desarrollo de las actividades curriculares, lo que les trae conflictos con el
grupo y sus familias”.

13. “El éxito depende de la orientacion y enfoque que el docente a cargo
le imprime a la actividad".
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Consideramos que es crucial centrar los esfuerzos en la cultura de la Escuela
como una de las variables para mejorar la ensefianza y el aprendizaje. Por ello, nos
pusimos a averiguar ‘qué clase de cultura tenemos; qué clase de cultura queremos y
cémo podemos llegar a ella”, tal como lo entienden Fullan y Hargreaves (1996). En el
mismo sentido, Fullan (2002,12) recalca que la Comisién Nacional para la ensefianza y
el futuro de América (NCTAF) plantea cinco desafios a la educacion en relacion a los
profesores:

“1) Tomar con seriedad las marcas de calidad, tanto para los estudiantes
como para el profesorado. 2) Re-inventar la formacién del profesorado y
su desarrollo profesional. 3) Admision de profesores cualificados en cada
clase. 4) Promover y recompensar el conocimiento y la habilidad. 5) Crear
escuelas que se organicen para alcanzar el éxito tanto del estudiante como
del profesorado. ~

Fullan (2002) parte de la idea que es necesario cambiar la profesion de la
ensefianza porque aun no ha alcanzado la mayoria de edad ya que la educacién del
profesorado se ha ido quedando atrds. Enfatiza en que se hace necesaria la re-
culturizacion; la transformacion de los habitos, habilidades y practicas de los educadores
hacia una comunidad profesional mas amplia, centrada en los aprendizajes de los
alumnos y en las acciones que deberian llevarse a cabo para mejorar la situacion de
aprendizaje.

Es un desafio para los centros escolares y de modo especial, para la Escuela del
Magisterio lograr el desarrollo de las capacidades individuales, el trabajo colaborativo y
la pasion por la profesibn como claves para la innovacién continua luego de haber
transitadopor una transformacion exigida por la Ley Federal de Educacion N° 24195
desde 1993. Desafio atin mayor cuando tuvieron que enfrentar otro cambio debido a las
exigencias demandadas por la Ley Nacional de Educacién N° 26206/2006, ya que en el
2010 se volvid a la estructura de una escuela con cinco afios, con una nueva o vieja
denominacion: la secundaria.

El desafio de lograr la re-culturizacion de la Escuela del Magisterio, significa
reflexionar en torno a las practicas docentes con énfasis en la innovacion y colaboracion
entre profesores y directivos. Los profesores deberan darse cuenta de la relevancia que
tienen sobre el aprendizaje de sus alumnos, tomar conciencia de su propésito moral o
responsabilidad por el aprendizaje de cada alumno y trabajar con un espiritu colaborativo
permanente. Al respecto expresa Fullan (2002) que, si el cambio pretende tener éxito,
los individuos y los grupos deben encontrar el significado tanto de lo que cambiar como
del modo de hacerlo. Sin embargo, es dificil resolver el problema del significado cuando
afectaa un gran numero de personas. Este autor manifiesta que el cambio siempre
fracasard si no se encuentra un modo de crear infraestructuras y procesos que
involucren al profesorado en el desarrollo de nuevas concepciones.
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La bibliografia sobre el cambio educativo fomenta diversos intentos de cambio
centrados en las escuelas, como: Bolivar-Botia (2007); Fullan (1991); Fullan (2002);
Fullany Hargreaves (1997); Hargreaves (2003). Los fracasos del cambio educativo,
segun estos estudiosos, pueden deberse a varios factores: a) No hay compromiso de
largo plazo que ayude a superar la ansiedad, la frustracion y el desaliento de las
experiencias. b) No hay un compromiso real del personal, muchas veces hay resistencia
y resentimiento. c¢) La razén del cambio esta mal conceptualizada, no se explica qué
efecto tendrd en los alumnos. d) El cambio es tan amplio que los docentes se ven
obligados a trabajar en demasiados frentes. €) Es demasiado rapido o demasiado lento,
por lo que las personas no pueden manejarlo o se aburren. f) Los recursos son escasos
0 se agotan por lo que el peso del cambio recae en los docentes. g) Los padres se
oponen porque se los mantiene al margen. h) Los dirigentes son demasiado
controladores o ineficaces. i) El cambio se busca en forma aislada.

Hargreaves (2003,13) dice:

“Todavia no hemos logrado un cambio escolar exitoso y sostenido que se
extienda mas alla de unos pocos sitios aislados. ¢ Por qué? El problema
basico es que un cambio educativo fundamental es aun mas dificil,
complejo y controvertido que el cambio hasta ahora consignado en la
bibliografia”.

Contintla explicando que en dicha bibliografia se tratan los aspectos técnicos
del cambio educativo respecto a como construir la capacidad de la gente para
implementar uncambio, como crear culturas profesionales sélidas para aprender y
respaldarse entre los docentes; cdmo manejar las estructuras de los horarios, la
toma de decisiones, etc. Concluye diciendo:

"Esa bibliografia ha prestado muy poca atencion a tres aspectos de la
ensefianza, el aprendizaje y el liderazgo. Estos aspectos son la pasion,
el propdsito y la politica del cambio”.

Compartimos con Hargreaves (2003,14) cuando dice:

“... convertir las escuelas en sitios de trabajo que reconozcan y respalden
las relaciones afectivas de los docentes con sus alumnos como una base
vital para el aprendizaje, y, en la forma de la inteligencia emocional como
un aspecto central del aprendizaje mismo. Las relaciones de los docentes
con los padres, sostengo, también deben ser emocionalmente
significativas”.

Por otra parte, Hargreaves y Fullan (2014) expresan que los esfuerzos actuales
en reformar las escuelas buscan desarrollar nuevas concepciones y reformular otras, no
sélo de la ensefianza y el aprendizaje, sino también de las préacticas politicas y de los
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Compartimos con Fullan (2003) al entender que la situacién de cambio es
profundamente problematica y que s6lo queda un recurso: la esperanza. La esperanza
no es una vision ingenua y luminosa de la vida. Es la capacidad de no entrar en panico
en situaciones graves y de encontrar modos y recursos para abordar problemas dificiles:

“Tener esperanzas y tomar medidas ante importantes causas perdidas (en
este caso, la de mejorar la educacion) puede causar menos desgaste
emocional que estar en un estado permanente de desesperanza. También
hay pruebas de que podria ser una de las pocas vias hacia el éxito con que
aun contamos” (Fullan 2003,316).

Al preguntarnos ¢Qué Escuela deseamos? surge el pensamiento de vislumbrar
una Escuela que esté preparada para sostener su crecimiento y desarrollo en un medio
ambiente dinamico, capaz de percibir y comprender su entorno, preparandose con
oportunidad y dedicandose a los aprendizajes e innovaciones continuos.

Una Escuela que aprende, con capacidad de reaccion, que reconoce y corrige
sus errores. Con suficiente flexibilidad para encontrar respuestas nuevas y propias a las
demandas sociales y educativas en forma consciente y progresiva.

Una Escuela que moviliza el conocimiento y la experiencia de sus miembros para
inducir innovacién y creatividad. Que concentra su comprension y conocimiento en
acciones razonadas y decisivas con autonomia y libertad, lo que supone actuar en el
encuadre de determinados marcos de reglas y normas concertadas, aceptadas y
valoradas por sus miembros. Abierta a la autoevaluacion, concebida como un proceso
de reflexién permanente.

Una Escuela que aprende con el otro; comprometida con el bien comun para la
adopcion de comportamientos sociales de contenido ético, solidario, tolerante y
democratico. Que crece en el amor. El equipo directivo aspiré a conducir esta Escuela
hacia el futuro deseado por medio de una serie de acciones, fruto de un proceso de
reflexién interior. Pretendi6 que éste se multiplicara a sus integrantes a través del tiempo.

Cuando los docentes se encuentran abrumados y desalentados por las multiples
demandas, se tornan vulnerables. Por lo tanto, es un desafio para la Escuela reavivar
sus esperanzas. Sin embargo, renovar las esperanzas no es sencillo. Se debera
considerar seriamente coémo reconstruir las esperanzas de los directivos, docentes y de
los alumnos para afrontar el cambio y mejorar continuamente los procesos de
ensefianza-aprendizaje.
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SEGUNDA PARTE

Capitulo 4: Trabajo de Campo

4.1. Estudio de caso: fases, fuentes, sujetos e instrumentos

Segun Bonafé Pérez (2002), este tipo de estudio conlleva un andlisis en
profundidad a través de una fuerte implicacion o inmersién del investigador en el campo
objeto de investigacion al que debe conocer desde dentro. Precisamente esta
perspectiva y la profundidad que se consigue al estudiar una Unica entidad social
constituyen una ventaja ya que permite descubrir hechos o procesos que con otros
métodos mas superficiales pasarian por alto. Centramos la investigacion en un estudio
de caso porque através de éste nos proponemos conocer los imaginarios percibidos por
el profesorado acerca de la cultura de colaboracion en la Escuela del Magisterio,

Segun Stake, (2010) las responsabilidades fundamentales de los investigadores
delos estudios de caso cualitativos son las siguientes: a) Limitar el caso, conceptualizar
el objeto de estudio. b) Seleccionar los fenbmenos, temas o cuestiones de investigacion
quese quiere enfatizar. ¢) Buscar sistemas de datos para desarrollar los problemas. d)
Triangular las observaciones clave. e) Seleccionar interpretaciones alternativas. d)
Desarrollar afirmaciones o generalizaciones sobre el caso.

Estas tareas que Stake asigha a los investigadores que realizan estudios de caso
se pueden dividir en tres grupos: 1) la preparacion del estudio, 2) el trabajo de campo, y
3)las tareas de tratamiento posterior de los datos y elaboracién de conclusiones
recogidas. Podemos asimilar estos tres grupos a los que establece Martinez Bonafé
(1990) cuando habla de las fases preactiva, interactiva y posactiva de los estudios de
caso, fases que nosotros utilizaremos para describir con mayor precision nuestra
investigacion.

1. Fase Preactiva

En ésta fase del estudio de caso hicimos explicita la base tedrica de la que
partiamos, formulamos el problema, definimos las finalidades de la investigacion,
concretamos el marco conceptual de partida, determinamos la metodologia y
seleccionamos el caso; concretamos las técnicas que ibamos a utilizar, los materiales
necesarios y estipulamos la temporalizacion.

2. Fase Interactiva

La fase interactiva comprende el desarrollo de los procedimientos de recogida

de informacién previamente planificados, que han sido los siguientes: a) Encuestas y

entrevistas a profesores, preceptores, apoyo académico, y egresados. b) Analisis de la
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Para potenciar la creacion de un clima favorable que propicie la comunicacion,
hemos informado en todo momento a los participantes de los objetivos de la
investigacion, del anonimato que los protege y del uso que ibamos a hacer de la
informacién obtenida; todo ello en la linea del consentimiento informado al que se refiere
Eisner (1998). También nos hemos ofrecido para presentar, cuando estuviesen
elaboradas, las conclusiones del estudio a aquellos profesores que veiamos mas
interesados en el mismo, si bien la aceptacion de esta propuesta ha sido desigual, ya
gque en unos casos ha sido muy bien recibida, mientras que en otros no tanto.

Podemos decir en términos generales que, en lo que se refiere al acceso a la
Escuela hemos procurado practicar una actitud democrética a la que se refiere Martinez
Bonafé (1990,62) cuando describe el momento que él denomina ‘la toma de contacto y
negociacién”. En la cita siguiente explica dicho autor esta forma de actuar:

“En cualquier caso es indispensable en los procesos de negociacion una
actitud democratica y cooperativa, donde se explicitan intereses y se
negocian los modos de acceso a la informacién y su posterior utilizacion.
Creemos que es igualmente fundamental que desde el primer momento se
sepa en qué medida el estudio puede ser util a las distintas partes
implicadas en é/’.

El conjunto de acciones encaminadas a facilitar el acceso, la toma de contacto y
la negociacion no fueron complicadas, dado que partimos de sélidas redes de relaciones
personales y la procedencia del campo de la ensefianza de la investigadora facilita
también el conocimiento del ambito cultural en el que hemos desarrollado el trabajo.

Finalizadas, pues, estas acciones iniciamos el desarrollo de los procedimientos
y técnicas encaminados a recoger informacion, procurando respetar todo lo posible los
requisitos que Angulo Rasco (2000) exige a las técnicas de recogida de informacién
utilizadas en las investigaciones de caracter interpretativo: a) Respetar la integridad del
ambiente explorado para descubrir sus estructuras y sus procesos. b) Reflejar con
profundidad los procesos sociales, en su significado, complejidad e idiosincrasia. c)
Propiciar el contacto directo con las personas de manera que las interacciones lleguen
a ser un componente natural de la relacion. d) Permitir que el investigador aprenda,
dejandoque la gente exprese y explique su realidad tal como la vive, para poder entrar
asi en su mundo subjetivo y conocer los significados que atribuyen, las explicaciones
que formulan y las opiniones, juicios y sentimientos que manejan.

3. Fase posactiva

Terminada la fase de recogida de la informaciéon elaboramos un informe
descriptivo. En él recogimos la informacién procedente de las distintas fuentes y la
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1. La préactica de la colaboracion entre el profesorado: caracteristicas que
presenta y finalidades que persigue.

2. La préctica de la colaboracion entre los distintos miembros de la Escuela.
3. Elementos que facilitan y dificultan la colaboracion en la Escuela.

4. Las ventajas y los inconvenientes de la colaboracion.

5. La colaboracion como experiencia personal.

6. La colaboracién en grupos aislados.

7. Eltrabajo individual del profesorado.
8. Imaginarios que favorecen una cultura de colaboracion.
9. Percepcion e identificacion de los profesores con dichos imaginarios.

10. Larelacién entre colaboracion, desarrollo profesional y la mejora continua.

En cada uno de estos bloques ubicamos la informacién sobre el correspondiente
tema ordenada segun la fuente de la que procedia: encuestas, entrevistas, analisis de
legislacién, analisis de documentos de la Escuela. Como nos encontrabamos en un
momento descriptivo era necesario evitar cualquier tipo de interpretacion y cefiirnos a lo
que nos habia dicho la persona encuestada o entrevistada, o que habiamos leido en la
legislacion o en el documento. Era importante evitar las interpretaciones en ese
momento inicial, ya que se trataba Unicamente de organizar los datos para
posteriormente realizar un proceso interpretativo mas rico y fructifero.

A través del procedimiento arriba descrito, cada bloque quedé dividido en tres
apartados: 1) lo que dicen los profesores, preceptores, personal de apoyo, y egresados
encuestados y/o entrevistados; 2) lo que dice la legislacion analizada; 3) lo que dicen los
documentos analizados.

Con las informaciones obtenidas a través de todas las fuentes hemos realizado
un proceso de triangulacion que nos ha permitido contrastar las informaciones sobre un
mismo tema o aspecto, conseguidas a través de diferentes procedimientos. Goetz y
LeCompte (1988,36) entienden asi la técnica propia de la investigacion de caracter
interpretativo:

“Los etndgrafos utilizan numerosas técnicas de recogida de datos; asi,
obtenidos con una pueden utilizarse para comprobar la exactitud de los que
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se han recogido con otra. Al igual que un topégrafo localiza los puntosde
un mapa realizando triangulaciones con las diversas miras de sus
instrumentos, el etnégrafo determina la exactitud de sus conclusiones
efectuando triangulaciones con varias fuentes de datos. La triangulacion
impide que acepte demasiado facilmente la validez de sus impresiones
iniciales; amplia el ambito, densidad y claridad de los constructos
desarrollados en el curso de la investigacion, y ayuda a corregir los sesgos
gue aparecen cuando el fendmeno es examinado por un solo observador”.
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También para Taylor y Bogdan (1998) la triangulaciéon es un modo de protegerse
de las tendencias del investigador y de someter a control reciproco relatos de diferentes
informantes. En la linea sefialada por estos autores, nuestra triangulacién ha tenido por
objeto contrastar las informaciones obtenidas a través de diferentes fuentes. De esta
forma hemos podido comprobar si lo que nos decian los encuestados y entrevistados
venia avalado por la legislacién, se veia reflejado en los documentos de la Escuela y se
podia contrastar. En unas ocasiones existia un acuerdo unanime entre las diferentes
fuentes y en otras se detectaron ciertas diferencias, unas y otras nos han conducido,
segun los casos, a conclusiones diferentes.

El método que hemos utilizado para organizar la informacion y poder triangularla
es“El método de los recortes y las carpetas” originalmente llamado “The cut-up-and-put-
in- folders approach” Bogdan y Bliken (1982) que consiste en fotocopiar los documentos
originales: entrevistas, encuestas; analizarlos, recortarlos y agruparlos por temas y
categorias. El criterio que utilizamos para estos reagrupamientos eran, a Su vez, Nnuevos
subtemas o0 nuevas categorias, algunas de las cuales hacian de nexo o hilo conductor
entre uno y otro grupo.

Tras el informe descriptivo y la triangulacién de los datos, procedimos a realizar
el informe analitico, a la luz de los datos disponibles, de las coincidencias o divergencias
entre las distintas fuentes, de la base tedrica contenida en los primeros capitulos y de
propias ideas y concepciones, realizamos una interpretacion de la situacién objeto de
estudio.

Los informes analiticos los estructuramos en torno a los epigrafes siguientes:

1. El profesorado colabora de forma voluntaria para conseguir sus propios fines
y los de la Escuela.

2. Tener objetivos comunes y querer innovar facilita la colaboracién, pero la
falta de tiempo, la inseguridad y la autosuficiencia la dificultan.

3. El apoyo moral es una de las grandes ventajas de la colaboracion.

4. La colaboracion promueve las relaciones personales y grupales.
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5. Los profesores son conscientes de que colaborando se desarrollan
profesionalmente.
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6. La colaboracion como experiencia del perfeccionamiento individual y la
solidaridad social frente a la responsabilidad en el logro de resultados
institucionales.

7. La colaboracioén facilita la adquisicion de nuevas ideas y conocimientos, su
puesta en practica y la reflexion sobre los resultados promueve el desarrollo
profesional y la calidad de los aprendizajes.

Cada uno de estos apartados recoge la interpretacion de la informacion, por lo
gque constituye ya un paso importante hacia las conclusiones. En realidad, se trata de
un paso intermedio para llegar de las informaciones recogidas a los asertos. Stake
(2010).

La elaboracion de conclusiones no es un proceso que comienza cuando finaliza
la recogida de la informacién, sino que como indican Goetz y LeCompte (1988,173): “Los
etnégrafos analizan la informacién que disponen a lo largo de todo el estudio”.

No obstante, y a pesar de ser ciertas las afirmaciones anteriores, podemos decir
que las conclusiones se construyen, en gran parte, cuando se dispone de la informacién
y ésta se ha interpretado. El proceso de elaboracién no es sencillo, Stake (2010,21) nos
advierte de la dificultad que supone pasar de las observaciones a los asertos:

“Llegar a los asertos es un proceso de interpretacion habitual, que para
algunas personas puede requerir unas reglas l6gicas o de acreditacion de
pruebas. No disponemos de guias adecuadas para transformar las
observaciones en asertos- y sin embargo es un proceso que las personas
seguimaos con regularidad”.

Esta necesidad que tiene el investigador de utilizar su intuicién en el contexto de
un proceso reflexivo la expone Beltran (2000) cuando dice que, en dichos procesos, para
convertir en una unidad la masa de datos obtenida no cuenta con ningun procedimiento,
ni con reglas establecidas que le indiqguen cémo ha de proceder, sélo cuenta con su
intuicién y con una constante vigilancia epistemolégica que estudia las condiciones que
le mueven a interpretar de la manera que lo hace.

Ibafiez (1992,350) explica el camino por el que el investigador interpretativo
llega de la realidad a la teoria:

“La interpretacion es una lectura: escucha de una realidad que habla.
Como punto de partida el investigador intuye. Pero en una segunda
operacion, debe evaluar esas intuiciones: transformar las analogias
percibidas en homologias pensadas. Frotar sus intuiciones contra las
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teorias construidas —o construibles-, verificarlas en un proceso que articula
su dimensién sistémica (coherencia con el conjunto de los campos
tedricos) y su dimensién operatoria (aplicabilidad a los fenémenos)”.
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En nuestro caso, construir las conclusiones a partir de los informes analiticos, e
incluso de las ideas e intuiciones que precedieron a esos informes, se ha basado en un
proceso de teorizacion en el que a través de procesos inductivos o deductivos
elaboramos constructos tedricos acordes con lo que estdbamos viendo, recurrimos a los
gque ya conociamos y los constatamos con otros aspectos o perspectivas de la realidad
estudiada.

En este ir y venir de la teoria a la practica y de ésta Ultima a la primera, hemos
utilizado numerosos recursos como la Teoria Fundamentada, la comparacion, el
contrastey la determinacion de vinculos y relaciones. Tal como indican Ericsson, Florio
y Buschman(1990) el método de investigacion de campo es fuertemente inductivo,
puesto que el investigador siempre identifica las cuestiones conceptuales de interés para
la investigacion.Este proceso interactivo, y no siempre lineal, nos ha conducido, pues, a
la elaboracion de conclusiones recogidas en el capitulo siguiente que hemos redactado
agrupandolas en bloques tematicos.

A partir de las conclusiones establecidas, y de acuerdo con nuestras finalidades
y con la opinién de Pérez Gémez (1998,117), quien afirma que: “...la intencionalidad y
sentido de toda investigacion educativa es la transformacién y perfeccionamiento de la
practica”, hemos elaborado también unas propuestas para mejorar dicha practica,
revisando,a la luz de las conclusiones, la informacién obtenida y las interpretaciones
realizadas. Con ellas pretendemos contribuir a la mejora de la colaboracién entre los
profesores y a la reconstruccion de una practica docente que a lo largo de todo el trabajo
hemos intentado analizar y comprender.

Seleccionamos una muestra no probabilistica de forma intencional, aunque
algunos autores proponen distintos criterios para la seleccion de la muestra, optamos
por esta modalidad, dada la facilidad de contactarnos con una buena parte de la
poblacién. Consideramos adecuado seleccionar el muestreo intencional, ya que este tipo
de muestreo se caracteriza por un esfuerzo deliberado de obtener muestras
representativas mediante la inclusién en la muestra de grupos, supuestamente tipicos,
Goetz y Lecompte (1988).

La seleccién de sujetos participantes quedo constituida, para la aplicacion de los
cuestionarios; de la siguiente manera:
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SUJETOS

POBLACION

MUESTRA

PROFESORES

144

56

40%

PRECEPTORES

15

40%

AUXILIARES DOCENTES

5

40%

ADMINISTRATIVOS

12

40%

ORDENANZAS

40%

4.2. Disefio de instrumentos para larecoleccion de los datos

Para llevar a cabo la recogida de los datos combinamos los métodos cualitativos
y cuantitativos, poniendo mayor énfasis en la utilizacién de métodos cualitativos. Para la
seleccién de los instrumentos intercalamos los cuestionarios y las entrevistas para
diferentes sujetos, y la revision de documentos e informes representativos de la realidad

institucional.

Partiendo de lo antes expuesto, a continuacion, describiremos cada uno de los
instrumentos elegidos y sus correspondientes estrategias de aplicacion, considerando
las razones de su eleccion, los participantes directos y el proceso de elaboracion,
aplicacion ytratamiento de la informacién producida.

4.2.1. Documentos

El analisis de documentos constituyé una de las fuentes de informacién y
recogida de datos que nos permitieron ampliar y profundizar el conocimiento de la
historia y de la cultura de la Escuela del Magisterio. Al respecto expresan Taylor y

Bogdan (1998:149)

“.. para todos los fines practicos hay un numero ilimitado de documentos,

registros y materiales oficiales y publicos, disponibles como fuentes de
datos. Entre ellos se encuentran los documentos organizacionales, los
articulos de periédico, los registros de los organismos, los informes
gubernamentales, las transcripciones judiciales y una multitud de otros

materiales”.

En nuestro caso los documentos consultados que nos aproximaron al

conocimientode la dindmica institucional fueron:
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Documentos sobre la fundacién de la UNCUYO vy de la Escuela del Magisterio;
documentos emitidos por el Rectorado y la Facultad de Filosofia y Letras de la UNCUYO
como: Ordenanzas y Resoluciones. Documentos emitidos por la Escuela acerca de
diferentes planes de estudio, programas de espacios curriculares y planificaciones.
Informes de Profesores, Jefes de Area, Coordinadores de Modalidad y Equipo Directivo.
Documentos internos sobre las actividades de las diferentes &areas y sectores.
Documentos anuales: planes, memorias Yy proyectos especificos (1996-2017).
Documentos producidos en Jornadas Institucionales. Documentos acerca del Disefio
Curricular Jurisdiccional, Institucional, del Proyecto Educativo Institucional. Documentos
de reuniones del Consejo de Escuela (1994-2017). Documentos sobre recursos y
presupuesto. Informes de registrosde estudiantes y Encuestas anuales a egresados de
la Escuela. Jornada Institucional setiembre 2008, 2009 y 2015. Documento auto
evaluacion para CONEAU 2010. Autoevaluacion Institucional 2015.

El andlisis de cada uno de ellos fue relevante para dar significado y/o ampliar el
andlisis del objeto de estudio.

A continuacion, presentamos una tabla que trata de resumir los documentos y
fuentes desde donde focalizamos el andlisis de los contenidos:

Tabla 17. Documentos de analisis

Decreto de creacion de la UNCUYO N° 26971/39

Resolucién 351/43 CS. UNCYO

Ordenanza 252/47. Rectorado. UNCUYO

Expediente 26170/E/47. Escuela de Lenguas Vivas. Fac. de Filosofia y
Letras. UNCUYO

Ley Nacional N° 13247/48

Ordenanza 17/51. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 49/54. Rectorado. UNCUYO

Resolucién 71/58. CS. UNCUYO

Ordenanza 107/59. Rectorado. UNCUYO

Resolucién 88/59. Facultad de Filosofia y Letras. UNCUYO

Resolucién 314/59. Facultad de Filosofia y Letras. UNCUYO

Ordenanza 5/70. Rectorado. UNCUYO

Resolucion 2848/71. Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacion
Ordenanza 30/71. Rectorado, UNCUYO

Ordenanza 71/75. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 23/76. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 3/78. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 24/80. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 11/81. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 2/84. Rectorado. UNCUYO

Ordenanza 9/86. Rectorado. UNCUYO

Resolucion 26/93 del Consejo Federal de Cultura y Educacion de la Nacion
Resolucién 30/93 del Consejo Federal de Cultura y Educacion de la Nacion
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Ordenanza 41/95 y 43/95 del Consejo Federal de Cultura y Educacién de la
Nacién

Acuerdo Marco de implementacion de la EGB3 y de la Educacion Polimodal.
Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacion.

Resolucion 1/97. Consejo Superior. UNCUYO

Resolucién 87/97. Rectorado. UNCUYO

Ley de Educacién Superior.

Ley Federal de Educacion N° 24195/93

Ley de Educacién Nacional N° 26206/2006

Plan de estudios 1980, 1996, 2010

Planes y memorias anuales desde 1996 a 2017

Documentos anuales para Jornadas Institucionales 1994 a 2017

Proyectos especificos anuales por areas y sectores 1996-2017

Disefio Curricular Jurisdiccional e Institucional

Proyecto Educativo Institucional

Plan Estratégico de la UNCUYO 2021

Actas de reuniones del Consejo de Escuela 1994 a 2017

Presupuesto anual de la Escuela

Informes de registros de estudiantes
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Finalmente, nos dimos a la ardua tarea de escribir los resultados buscando
ahondaren la identificacién con los imaginarios que favorecen una cultura colaborativa
en la Escuela del Magisterio y la percepcion de identificacion de los profesores con los
mismos,a fin de trabajar por la construccion de una cultura que permita afrontar los
cambios y las demandas sociales de modo constante.

4.2.2. Entrevistas

Una de las técnicas mas importantes que hemos utilizado para la recogida de
informacién es la entrevista. La entendemos de una forma similar a como la define

Vasilachis (2006), para quien la entrevista es una conversacién entre dos o0 mas
personas dirigida a favorecer la produccién de un discurso conversacional, continuo y
con una cierta linea argumental por parte del entrevistado sobre un tema objeto de la
investigacion. Nuestro objetivo al utilizarla ha sido pues, que nuestros entrevistados
elaborasen un discurso sobre la historia, idiosincrasia, cultura e imaginarios acerca de
la cultura de colaboracion en la Escuela del Magisterio.

Las entrevistas realizadas han sido de caracter semi estructuradas, en ellas la
entrevistadora iba formulando las preguntas que consideraba convenientes y
preparadas de antemano. A lo largo del proceso hemos procurado siempre crear un
clima de comunicacion adecuado y evitar que la expresidn de opiniones y juicios pudiese
producir interferencias.

Asi mismo optamos por una modalidad de entrevista estandarizada o pre
secuenciada, la cual, segun afirma Bonafé Pérez (2020) permite realizar a todos los
sujetos las mismas preguntas en el mismo orden, dejando una abierta que sugiere al
entrevistado emitir opiniones sobre las cuestiones planteadas. Sin embargo, es
importante sefialar que,en algunos casos, debido a la dinAmica del discurso de los
entrevistados fue necesario modificar o alterar el guion establecido.

Las entrevistas fueron realizadas por la investigadora, contactando
personalmente,por mail o por teléfono con cada sujeto, acordando la fecha y el lugar.
Una vez reunidos explicamos la finalidad de la investigacion y de la entrevista, las
razones de la seleccién yla naturaleza confidencial de la informacion.

El periodo durante el cual realizamos las entrevistas fue el comprendido entre los
meses de octubre de 2017 y julio de 2018. El registro de la produccion del discurso oral
lo hemos realizado a través de anotaciones escritas. El tiempo empleado en cada una
de las entrevistas varié mas en funcion de las disponibilidades e interés del entrevistado
gue de las intenciones de la investigadora.

Cabe destacar que hemos adoptado la estrategia de enviar el texto escrito a los
entrevistados, a fin de que pudiesen realizar la comprobacién del material producido y
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4.2.3. Cuestionarios

El cuestionario es uno de los instrumentos aplicados a este estudio, el cual es
sefalado por varios autores, entre ellos Yin (2003), Stake (2010) y Bonafé Pérez (2000)
como una técnica de recogida de informacién que supone un interrogatorio en el que las
preguntas establecidas de antemano se plantean siempre en el mismo orden y se
formulancon los mismos términos.

En nuestro caso consideramos importante su eleccion, ya que su aplicacion nos
ofrece una visibn panoramica del contexto que estudiamos y nos permite obtener la
opinidbnde un gran nimero de informantes. Sin embargo, aunque la eleccién de este
instrumento tiene una serie de ventajas, también lleva consigo algunos inconvenientes.

Algunas de sus principales ventajas son mencionadas por Rodriguez (1999), las
cuales son: a) Al contrario de lo que sucede en la entrevista, el cuestionario puede
abarcar mayor cantidad de individuos de una poblacién. b) Por ser de caracter anénimo,
las respuestas pueden ser desarrolladas con mayor libertad. ¢) Al no existir una relacion
directa encuestador encuestado existe menos riesgo de distorsion de las respuestas.

En cuanto a las desventajas el mismo autor comenta lo siguiente: a) Se corre el
riesgo de que muchas de las preguntas del cuestionario no sean respondidas. b) La
construccién de las preguntas puede incidir en la respuesta suministrada, ya que llevan
consigo una serie de supuestos, creencias 0 modelos de partida ya concebidas por el
investigador. ¢) Al no existir una relacién directa encuestador encuestado existe mayor
riesgo en el porcentaje de cuestionarios no devueltos.

Partiendo de las ventajas antes mencionadas como incentivos para su
aplicacion,y considerando principalmente la perspectiva ampliada del objeto de estudio
consideramos necesarios fundamentar la elaboracién de los cuestionarios en las
siguientes exigencias: a) Se utiliza como un instrumento mas, no es el Unico ni el
fundamental, para la recogida de los datos. b) Para la construccion de las preguntas se
toma en cuenta la reflexion con los miembros de la Escuela, de acuerdo con los
esquemas tedricos de referencia. ¢) Su aplicacion se realiza con el mayor acercamiento
a los sujetos participantes.

Los cuestionarios son construidos tomando en cuenta las caracteristicas de los
participantes, con el fin de detectar los imaginarios y las diferentes percepciones de
estos(profesores, preceptores, personal administrativo) sobre los principales aspectos
relacionados con los procesos de ensefianza aprendizaje impartidos en la Escuela. En
cada uno de los casos, los cuestionarios disefiados tienen como objetivo fundamental
determinar la visién de los sujetos sobre cuales son los imaginarios que favorecen una
cultura colaborativa capaz de lograr la mejora continua de la educacion en la Escuela
del Magisterio y su percepcion de identificacién con los mismos.
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A pesar de las dificultades iniciales a las que nos hemaos enfrentado para recoger
elementos significativos, la informacion recogida nos ha resultado de gran importancia.
Esta procedia de mdltiples situaciones, hechos, expresiones y manifestaciones de los
profesores, preceptores, administrativos, incluidas las informaciones que aportaban
cuando las entrevistas se habian dado por terminadas y que, por lo tanto, no aparecen
en las mismas. A través de esta fuente informativa accedimos especialmente a los
imaginarios, idiosincrasia, cultura y practicas docentes.

4.3. Aplicacion de instrumentos
4.3.1. Entrevistas
Las entrevistas las realizamos a fin de relevar la siguiente informacion:
1. Trabajo colaborativo que realizan los profesores en la Escuela del Magisterio.
2. Caracteristicas de dicho trabajo:
a. Finalidades que pretende.
b. Tipo de agrupamiento en los que se desarrolla.
c. Tiempo dedicado al mismo.
d. Personas que lo impulsan.
e. Requisitos que exige.

f. Elementos y situaciones materiales y personales que lo promueven
o dificultan.

g. Sentimientos que suscita.
h. Vinculos personales que desarrolla.
i. Dificultades que presenta.
j. Valoracion que el profesor realiza acerca del trabajo colaborativo.
k. Ventajas e inconvenientes para el profesor y para la Escuela.
3. Imaginarios que favorecen el trabajo colaborativo.
4. Percepcion de identificacion de los profesores.

5. Relacién entre trabajo colaborativo, desarrollo profesional, aprendizaje y
mejora continua.
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4.3.2. Guia de preguntas

=

¢ Qué es lo que caracteriza el trabajo colaborativo?

¢ Qué elementos lo definen y permiten diferenciarlo de otros tipos de
trabajo?

¢ Trabajan colaborativamente? ¢De qué manera?

¢, Qué elementos y situaciones materiales, personales e institucionales
lo promueven o dificultan?

¢, Qué sentimientos les suscita trabajar colaborativamente?
¢, Qué vinculos personales desarrolla?

¢ Cudles son las ventajas e inconvenientes de este trabajo para el docente
y para la Escuela?

¢Cuél es la finalidad del trabajo colaborativo para la Escuela del
Magisterio?

¢,Cudles son las caracteristicas de una escuela dénde existe una cultura
de colaboracion? ¢ Existe en ésta Escuela esa cultura?

10. ¢ Qué repercusiones tiene el trabajo colaborativo en el desarrollo personal

y en las relaciones sociales entre los profesores?

4.3.3. Cuestionarios

Cuestionario N° 1

A. ¢ Qué elementos facilitan el trabajo colaborativo en la Escuela del

Magisterio? (Enumérelos en orden de importancia)
Poseer creencias compatibles con las de los compafieros.
Disponer de tiempos comunes.
Existencia de objetivos institucionales comunes.
Proyectos institucionales comunes.
Autonomia para organizarse y trabajar en la Escuela.

Reconocimiento y valoracién del docente.
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Cultura escolar democratica.Un buen clima de

trabajo.

Cultura escolar de cambio e innovacion.

Satisfaccion laboral.

B. ¢ Qué ventajas aporta a los profesores el trabajo colaborativo? (Enumérelas
en orden de importancia.)

Establece relaciones interpersonales mas positivas.

Estimula la creatividad.

Se construye una cultura institucional de colaboracion.

Mejora la ensefianza- aprendizaje.

Apoyo moral para la innovacion.

Potencia la capacidad de reflexion y acceso a nuevas perspectivas.

Aumenta la eficiencia de la Escuela.

Favorece el desarrollo profesional y la formacion de los profesores.

Se favorece la experiencia de desarrollo personal y de solidaridad social.

C. Segln su experiencia, ¢cuales son los principales problemas que se
presentanen la Escuela del Magisterio para trabajar en colaboracion?
(Enumérelos en orden de importancia)

Falta la preparacién académica.

Falta de implicacion personal.

Excesiva competitividad.

Autosuficiencia.

Falta de tiempo.

Inseguridad.

Falta de apoyo.

Falta de autonomia.
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Estructuras organizativas rigidas.

Cuestionario N° 2

Acciones que se realizan en la Escuela del Magisterio y que impactan en su desarrollo
profesional docente:

1. ¢Existe en la Escuela un espacio para el intercambio de experiencias entrelos
profesores noveles y los que poseen mayores afios de servicio sobre su practica

profesional? SI NO
2. ¢, Se realizan en la Escuela acciones que contribuyen a mejorar su
desarrollo profesional? SI NO

3. ¢Los docentes que mas participan en el Consejo de Escuela son los quetienen un
mayor nivel de preparacion académica? SI NO

4. ¢Los docentes con mayor preparacién académica colaboran con suscomparfieros
compartiendo experiencias y conocimientos? SI NO

5. ¢Las estrategias acordadas y que arrojan resultados exitosos en el aprendizaje
del alumno, son revisadas y compartidas en las reuniones de area? SI NO

Cuestionario N° 3

1. Se realizan en la Escuela acciones para llegar a los
objetivos propuestos. SI NO

2. Planificacion, seguimiento y evaluacion. SI NO

3. Analisis y seguimiento del curriculo para su adaptacion
y revision permanente. SI NO

4. Estudio sistematico de la practica docente a través de
observaciones,triangulaciones, acompafiamiento,
seguimiento y evaluacion. SINO

5. Comunicacion de experiencias y valores. SI NO
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Capitulo 5: Andlisis de los Datos

Se presenta a continuacion una descripcion del trabajo de campo con datos
cuantitativos e informacion, asi como su triangulacion metodoldgica. En primer lugar, se
avanza con el analisis cuantitativo que opera como exploracion de los primeros
imaginarios que se revelan en una encuesta anénima. Dicho trabajo, da los elementos
necesarios, para comprender luego, los sentidos que los sujetos otorgan al objeto de
estudio de esta tesis, mediante el andlisis cualitativo de la Teoria Fundamentada segun
Glaser y Strauss (1967).

5.1. Analisis de Encuestas

En este apartado realizamos un andlisis de las encuestas contestadas por 56
miembros de la Escuela del Magisterio como lo planificamos al momento de disefar los
tres cuestionarios. Las respuestas complementaron y enriquecieron el trabajo de
investigacion objeto de estudio, con respuestas mas libres al ser anonimas. Las mismas
fueron aplicadas entre agosto-octubre 2017 y rescatan imaginarios predominantes
durante esa época en relacion al trabajo colaborativo.

El cuestionario No. 1 se orienta a recuperar la importancia de los elementos,
asignando el lugar en cada opcién en orden al de mayor importancia con el No. 1y con
el de menor importancia el No. 10. A través del cuestionario No. 1 se indaga acerca del
trabajo colaborativo en relacion a tres aspectos:

A) Elementos que facilitan el trabajo colaborativo en la Escuela del Magisterio.
B) Ventajas que aporta el trabajo colaborativo a los profesores.
C) Dificultades que se presentan en la Escuela para trabajar en colaboracion.

A continuacién, mostramos las respuestas obtenidas en el cuestionario No. 1 A),
1 B)y1C)y en los cuestionarios No.2 y No.3 respectivamente:

El cuestionario No. 2 indaga acerca de las acciones que se realizan en la
Escuela y su impacto en el desarrollo profesional docente. Las respuestas se consignan
con una cruz por si o por no, luego se analizan segun porcentajes del total de respuestas
segun sean afirmativas o negativas.

El cuestionario No. 3 referido a la gestion y organizacién consulta acerca de las
acciones desplegadas para llegar a los objetivos institucionales propuestos. También se
marcan con una cruz por si 0 por no y se analizan segun el porcentaje de respuestas
afirmativas o negativas
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Cuestionario No. 1:

1. A) ¢QUE ELEMENTOS FACILITAN EL TRABAJO COLABORATIVO EN LA ESCUELA DEL MAGISTERIO?
FRECUENCIA

1-Poseer creencias compatibles con las de

los comparfieros 112 |3 (4 |5 |6 |7 (8 |9 10 | TOTAL

2- Disponer de tiempos comunes

3- Existencia de objetivos institucionales 5 |3 |19(3 |8 |3 |5 |3 (4 |3 |56
comunes

4- Proyectos institucionales comunes

3 ) . 8 22 | 4 2 2 7 |4 |3 2 2 56
5- Autonomia para organizarse y trabajar

en la escuela 8 |10]9 |14]2 |6 |3 [2 |1 |1 |56

6- Reconocimiento y valoraciéon docente 6 515 E > > 5 5 1 |56

7- Cultura escolar democréatica

8- Un buen clima de trabajo

9- Cultura escolar de cambio e innovacién

10- Satisfaccion laboral

Respecto de los Elementos que facilitan el trabajo colaborativo en la Escuela
del Magisterio; los encuestados marcan:

1. En primer lugar, la existencia de objetivos institucionales comunes con 23 marcas
como el elemento con mayor frecuencia; seguido con menor frecuencia proyectos
institucionales comunes; autonomia para organizarse y trabajar en la Escuela y cultura
escolar democratica, las que suman 24 marcas entre las tres.

2. Los proyectos institucionales comunes se han marcado en segundo orden de
importancia por 22 de los encuestados. No es menor el reconocimiento y valoracion
docente y la autonomia para organizarse y trabajar en la escuela que obtuvieron entre
los dos items 25 marcas.

3. Disponer de tiempos comunes se ha marcado mayoritariamente en tercer orden
de importancia con 19 marcas; seguido con menor frecuencia por autonomia para
organizarse y trabajar en la Escuela y cultura escolar democratica que suman entre
ambas 17 marcas.

4. En ultimo lugar los encuestados han marcado como lo menos importante poseer

creencias compatibles con las de los compafieros con la frecuencia més alta de toda la
tabla con 26 marcas.
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Las marcas de los encuestados nos hablan de imaginarios relacionados con la
gestion institucional que es percibida como sistémica porgue pone en lugares de mayor
importancia los objetivos y proyectos institucionales comunes; autonomia para
organizarse Y trabajar en la Escuela; disponer de tiempos comunes y una cultura escolar
democratica. Segun Gairin (2008, 32):

“Las organizaciones aprenden cuando la ejecucion de las tareas que los
miembros ejecutan individual o colectivamente mejora constantemente, ya
sea porque los procedimientos internos se mejoran y/o porque la
interrelacion entre los objetivos, los recursos y el sistema inter relacional,
se hace, a nivel organizativo menos disfuncional. ~

Hargreaves (2012) manifiesta que las comunidades de aprendizaje son una
estrategia organizativa muy poderosa que alienta y empodera a los profesores y a otros
miembros de la institucién a aprender y trabajar de manera colaborativa para mejorar la

calidad de la escuela.

Asimismo, se percibe como un elemento de menor importancia las creencias
compatibles, lo cual da una idea de discursos asépticos ideolégicamente: habria que
analizar si esto se da en la practica cotidiana.

1. B) ¢QUE VENTAJAS APORTA A LOS PROFESORES EL TRABAJO COLABORATIVO?

1- Establece relaciones interpersonales
mas positivas

2- Estimula la creatividad

3- Se construye una cultura
Institucional de colaboracion

4- Mejora la ensefianza-aprendizaje
5- Apoyo moral para la innovacién

6- Potencia la capacidad de reflexion
7- Fomenta la eficiencia en la Escuela
8- Favorece el desarrollo profesional

9- Se favorece la experiencia de
desarrollo personal

FRECUENCIA
1 2 | 3| 4| 5| 6| 7 8 9 |TOTAL
5 7 4 3 4 3 6 18 6 56

13| 33| 2| 2] 2| 15| 8 8 | 56

28| 10| 3| 4| 1| 2| 3 2 3| 56

10 22 7 3 2 3 3 3 3 56
3 3 20 5 9 3 6 3 4 56
5 | 12| 8|20 3| 2| 2 2 2 | 56
3 3 13| 5| 3| 3| 6 8 | 22| 56
3 3 10| 5| 22| 4| 2 3 4 | 56
6 4 | 7|1 3| 6] 19| 5 3 3| 56
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1. Perciben en primer lugar que se construye una cultura institucional de
colaboracién con 28 marcas como el elemento con mayor frecuencia seguido por
estimula la creatividad y mejora la ensefianza aprendizaje con 23 marcas entre
las dos opciones.

2. En segundo lugar, se mejora la ensefianza-aprendizaje con 22 marcas;
potencia la capacidad de reflexion y se construye una cultura institucional de
colaboracién obtuvo también 22 marcas entre las dos opciones.

3. En tercer orden, apoyo moral para la innovacién obtuvo 20 marcas; favorece
el desarrollo profesional con 10 marcas y potencia la capacidad de reflexion con
8 marcas.

Las marcas de los encuestados nos hablan de imaginarios relacionados con una
cultura institucional de colaboracion, la que es percibida como que estimula la
creatividad;mejora la ensefianza aprendizaje; potencia la capacidad de reflexion; brinda
apoyo moral para la innovacion y favorece el desarrollo profesional.

Segun Gairin (2008, 35), cuando a una organizacion se la considera que
aprende, es porque:

"Existen explicitados planteamientos institucionales, llamense proyecto
institucional, proyecto educativo, programa de intervencidon u otros que
definen las metas que la organizacion trata de conseguir. Este compromiso
exige una toma de conciencia colectiva que obliga a reflejar compromisos
mas all4 del espacio, aula o de la accién individual del profesor. *

Los profesores se necesitan unos a otros para aprender y realizar proyectos.
Asi lo manifiesta Fullan (2002,31):

“Nuestra capacidad de aprender queda limitada si nos mantenemos
aislados. La capacidad de colaborar, a pequefia y a gran escala, se esta
convirtiendo en uno de los requisitos basicos de la sociedad posmoderna.
La fuerza personal, siempre que sea abierta y la colaboracién eficaz van
de la mano. De hecho, sin la fuerza personal, la colaboracion sera més de
forma que de contenido. La maestria personal y la maestria de grupo se
alimentan mutuamente en las organizaciones que aprenden”

199



J"" H|ER(5|:L}AJDYO [[L
“% nacionaL pe cuvo | FACULTAD DE

FILOSOFIAY LETRAS

1. C) SEGUN SU EXPERIENCIA ¢(CUALES SON LOS PRINCIPALES PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN EN LA

ESCUELA DEL MAGISTERIO PARA TRABAJAR EN COLABORACION?

FRECUENCIA
2 3 5 6 7 8 9 10 |[TOTAL
1- Falta preparacion académica 3 3|14 5111| 8| 2 4 2| 21 56
2- Falta de satisfaccidn profesional 3 3| 4114l 4| 8| 7 5| 4| 4] 56
3- Falta de implicacién personal 11 8l 6 al12]l 31| 3 3|1 4] 2] 56
4- Excesiva competitividad 2 3| 8| 3] 2|17] 8 5 5| 3|56
5- Autosuficiencia 3 (10 3] 4| 4| 4|18 4| 3] 3] 56
6- Falta de tiempo 8 6| 63| 5] 4 2 | 18| 2| 2| 56
7- Inseguridad 4 |16 8| 5|1 6| 3| 3 5 4 | 2| 56
8- Falta de apoyo 2 2 (22213 5 | 24| 12| 56
9- Trabajo individual del profesorado 20 8| 7| 2] 3] 3 3 2 | 21|56
10- Estructuras organizativas rigidas 2 5121 1] 3| 4 5| 6 | 26| 56

1.C) Acerca de las dificultades que se presentan en la Escuela para trabajar
en colaboracion; los encuestados marcan sus percepciones asi:

1. En primer lugar, el trabajo individual del profesorado con 20 marcas, seguido
por falta de implicacion personal con 11 marcas y falta de tiempo con 8.

2. En segundo lugar, la inseguridad con 16 marcas, seguido por la
autosuficiencia y la falta de implicacién con 18 marcas entre las dos opciones.

3. En tercer lugar, falta de preparaciéon académica con 14 marcas, seguido por
excesiva competitividad; inseguridad y trabajo individual del profesorado, cada
una con 8 marcas totalizan 24 marcas.

4. En ultimo lugar los encuestados han marcado como lo menos importante
estructuras organizativas rigidas con la frecuencia mas alta de toda la tabla con

26 marcas.

Las marcas de los encuestados hablan de imaginarios relacionados con

dificultades personales y profesionales referidas al trabajo individual del profesorado; la
falta de implicacion personal; inseguridad; autosuficiencia y excesiva competitividad. Los
sujetos perciben que las estructuras organizativas de la Escuela no dificultan el trabajo
colaborativo. Acerca de la falta de tiempo, se puede ver que aparece con 18 marcas en
frecuencia 5. ¢ Se refieren a la falta de tiempo personal?

Segun Gairin (2008, 32): “"Las dificultades para trabajar en colaboracion se deben
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al contexto social neoliberal porque se potencian valores como el individualismo, la
competitividad, la obsesion por la eficiencia, el relativismo moral, el conformismo social
o elpragmatismo frente a la ideologia.

Por otro lado, Bolivar (2010) manifiesta que en las comunidades de aprendizaje
se respetan las diferencias de sus miembros, se discute, se confronta, se debate y no se
logra consenso, sin que esto impida una accion colaborativa para el logro de mejores
aprendizajes. Compartimos con Clemente Linuesa (1999, 216) cuando manifiesta que:

“La cultura colaborativa lleva a procesos de enriquecimiento propiciados
por el didlogo, el debate y hasta la confrontacién y discusiéon, de donde
provienen quizas sus dificultades: pero que sin duda son menores que sus
beneficios. Ademds, permite la puesta en comiun de las propias
incertidumbres y dudas que el proceso educativo, lleno de valores, suscita.
El compartir los problemas comunes es una forma de aprender a
resolverlos, el miedo al fracaso es fruto muchas veces de la soledad: la
colaboracién permite un clima de confianza y apertura a experiencias
ajenas gue otorga confianza al profesor.

CUESTIONARIO No. 2:

ACCIONES QUE SE REALIZAN EN LA ESCUELA DEL MAGISTERIO Y QUE IMPACTAN EN SU DESARROLLO
PROFESIONAL DOCENTE

SI NO NS/NC

1- ¢Existe en la escuela un espacio para el intercambio de
experiencias entre los profesores noveles y los que tienen 49 7
experiencia?

2- éSe realizan en la escuela acciones que contribuyen a mejorar
su desarrollo profesional? 54 2

3-¢éLos docentes que mas participan en el Consejo de Escuela son los
gue tiene mayor nivel de preparacién académica? 41 15

4- iLos docentes con mayor preparacién académica colaboran con
sus compafieros compartiendo experiencias y conocimientos?
50 6

5- éLas estrategias acordadas y que arrojan resultados exitosos en el
aprendizaje del alumnado son revisadas y compartidas en las 52 4
reuniones de area?

TOTAL 246 34
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Presentamos a continuacion las interpretaciones organizadas por frecuencia de

mayora menor, es decir: 1) item 2; 2) item 5; 3) item 4; 4) item 1y 5) item 3.

Acerca de las acciones que la Escuela despliega para el desarrollo profesional

docente, los encuestados perciben que se realizan:

1. Acciones para mejorar el desarrollo profesional; el 96% (54 de 56) perciben que
si se realizan.

2. Compartir estrategias para el logro de mejores aprendizajes; el 93% (52 de 56)
perciben que las estrategias acordadas y que tienen resultados exitosos en el
aprendizaje de los alumnos son revisadas y compartidas por los docentes.

3. Favorecer la colaboracién de conocimientos y experiencias; el 89% (50 de 56)
perciben que los docentes con mayor preparacion académica colaboran con sus
compaiieros.

4. Espacios para el intercambio de experiencias entre profesores; respondieron
que si existen dichos espacios para el intercambio de experiencias en un 87.5%
(49 de 56).

5. Potenciar la preparacion académica y el liderazgo; el 73% (41 de 56) perciben
gue los docentes que mas participan en el Consejo de Escuela son los que tienen
mayor preparacion académica.

CUESTIONARIO No. 3:

GESTION Y ORGANIZACION, ACCIONES PARA LOGRAR LOS
OBJETIVOS PROPUESTOS

SI NO N/C
1- éSe realizan en la Escuela acciones para llegar a los
objetivos propuestos?
. I L 54 2
2- Planificacion, seguimiento y evaluacién
53 3
3- Analisis y seguimiento del curriculo para
adaptacion y revision permanente
53 3
4- Estudio sistematico de la practica docente
a través triangulaciones, acompafiamiento,
de observaciones, seguimiento y evaluacién 55 1
5- Comunicacion de experiencias y valores
52 4
TOTAL 267 13
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Presentamos a continuacion las interpretaciones organizadas por frecuencia de
mayor a menor, es decir: 1) item 4; 2) item 1; 3) item 2; 4) item 3y 5) item 5.
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Acerca de la gestion y organizacién institucional y las acciones para lograr los
objetivos institucionales propuestos, los encuestados perciben:

1. Acompafiamiento, seguimiento, triangulaciones y evaluacion de la préctica
docente; el 98% (55 de 56) afirma que existe un estudio sisteméatico del trabajo
docente.

2. Se realizan Acciones en la Escuela para lograr objetivos institucionales; el 96%
(54 de 56) de los encuestados responde afirmativamente.

3. Planificacién, seguimiento y evaluacion; el 95% (53 de 56) afirma que se llevan
a cabo.

4. Andlisis y seguimiento del curriculo; también el 95% (53 de 56) responde que
hay una adaptacion y revisiéon permanente del curriculo.

5. Comunicacién de experiencias; el 92% (52 de 56) percibe que si hay
comunicacion de experiencias y valores.

5.2. Andlisis de entrevistas (Teoria Fundamentada)

En este apartado explicamos cémo realizamos el analisis de la informacién
brindada por las entrevistas hechas a docentes de la Escuela del Magisterio. El analisis
categorial completo se encuentra en el Anexo 1 adjunto.

Para ello utilizamos el método de Teoria Fundamentada en los datos “Grounded
Theory” de Glaser y Straus (1967), a fin de analizar los imaginarios que favorecen el
trabajo colaborativo y la identificacion de los docentes con los mismos.

A continuacién, tomamos en cuenta los aspectos basicos y determinantes para
generar teoria fundamentada, sugeridos por Strauss y Corbin (2002), como fueron la
codificacién y categorizacion de la informacién, el muestreo tedrico vy, finalmente, la
comparacion constante entre las categorias.

Asi, seguimos los pasos sugeridos por estos autores, luego de la comparacion
constante, entre las respuestas de los sujetos entrevistados las organizamos en cuatro
categorias por ser las de mayor frecuencia para finalmente, proceder a su organizacion
e interpretacion:

1. Escuela que aprende significativamente en comunidad de aprendizaje.

2. Vision sistémica y liderazgo distribuido.

3. Vinculos interpersonales y comunicacion en organizaciones que aprenden.

4. Escuela democratica: gestion participativa, transformadora y solidaria.
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5.2.1. Escuela que aprende significativamente en comunidad de
aprendizaje

Varios autores, entre ellos Ortiz (2010) y Rodriguez (2012) coinciden acerca de
los fundamentos tedricos y filosoficos de las comunidades de aprendizaje al decir:

“Tomando como base las aportaciones de diferentes autores como Freire,
desde el ambito de la educacién, Bruner y Vygotsky, desde la psicologia y
el enfoque socio histérico del desarrollo, y Habermas, desde la sociologia,
entre otros, desarrolla el concepto de aprendizaje dialégico, uno de los
fundamentos de las comunidades de aprendizaje, como la base del enfoque
comunicativo en el que todos aprendemos de las interacciones, con los
iguales, con los iguales mas capaces, con los adultos en general y con los
adultos profesionales de la educacion, agrupamientos e interacciones en
ningun caso excluyentes. Rodriguez (2012,70).

En los siguientes testimonios encontramos huellas de una comunidad de
aprendizaje en la Escuela del Magisterio:

Docente V: “Si, el trabajo colaborativo tiene una larga tradiciéon en nuestra
Escuela. Las diferentes areas coordinan sus acciones y colaboran en la
generacion de estrategias de ensefianza y aprendizaje. Esto se observa con
claridad en las articulaciones generadas tanto desde las areas especificas
como desde proyectos que atraviesan diferentes espacios curriculares. El
trabajo en parejas pedagobgicas es un buen ejemplo de trabajo colaborativo
desde los espacios de definicién institucional EDI. Es también desarrollada
ésta propuesta de trabajo en los espacios curricularescon los estudiantes en
los diferentes afios de la secundaria.” (Entrevista 15/11/17).

Docente L: “Si trabajo en colaboracién permanentemente con el equipo
directivo, con mis colegas, con los equipos de profesores, en los proyectos
especificos y en los EDI. También en la organizacion de los Actos Patrios,
la Fiesta de la Tradicion y los eventos culturales y artisticos. Trabajo de
manera intensa desde hace por lo menos veinte afios, también con los
equipos docentes y asesoria pedagdgica. Con los alumnos también
desarrollamos un fuerte trabajo colaborativo, es una larga historia en ésta
Escuela.” (Entrevista 15/11/17).

Docente F: “Si trabajo entre las parejas pedagdgicas, con otros profesores
del &rea, por ejemplo, en la revision de programas, elaborando guias de
trabajo, propuestas con acuerdos, etc. generalmente utilizando google drive.
Con los alumnos también, en la produccién de material para las salidas de
los EDI.” (Entrevista 9/11/2017).

Docente M: “Si trabajo colaborativamente de modo permanente con
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Docente M: “Si trabajo con las parejas pedagogicas, con otros profesores de
geografia e historia, por ejemplo, en la revision de programas, elaborando
guias de trabajo para salidas didacticas, viajes, etc. generalmente utilizando
programas como google map, facebook, etc. Con los alumnos también, en
la produccién de material para las salidas de los EDI.” (Entrevista 15/11/17).

Alvarado (2006) expresa que las escuelas transformadas en comunidades de
aprendizaje gestionan una cultura escolar basada en principios innovadores para la
accion individual y comunitaria. Manifiesta también que pueden lograr una vision que
invite a sofiar con escuelas mas calidas, eficientes y solidarias, tanto para los profesores
como para los alumnos.

La conversion de las instituciones educativas en comunidades de aprendizaje
hace que el proyecto institucional se transforme en un proyecto estratégico, pues la
comunidad, incluyendo la escuela y sus actores lo construyen con el objetivo principal
que sus miembros alcancen un aprendizaje de calidad. Una comunidad de aprendizaje
profesional es un grupo de personas, motivadas por una vision de aprendizaje por lo que
se apoyan y trabajan unidas, buscando maneras, dentro y fuera de su comunidad
inmediata, de preguntarse sobre su practica. Ademas, aprenden nuevas y mejores
propuestas para mejorar el aprendizaje de los alumnos.

Asi lo perciben y expresan los entrevistados al trabajar colaborativamente,
motivados por una vision de lograr mejores aprendizajes:

Docente L: “Es la forma de trabajo que posibilita mejores aprendizajes tanto
para docentes como para los alumnos. Y a su vez asegura calidad de lo
gue se aprende y enseria.” (Entrevista 15/11/17).

Docente E: “Es el trabajo en equipo, con los otros, se construye el
conocimiento con los comparieros docentes y en el aula con los alumnos.
Es la forma de obtener mejores aprendizajes.” (Entrevista 15/11/17).

Docente M: “Es el poder trabajar en equipo para lograr las metas
institucionales. Es un trabajo cooperativo, en donde unos ayudan a los
otros para lograr un trabajo dificil al hacerlo solos. Se aprende con los
otros. Cada uno aporta para aprender y ayudar al compafiero. Mejoran los
aprendizajes.” (Entrevista 15/11/17).

Docente E: “Es mejorar la calidad educativa en sus tres dimensiones y que
los aprendizajes sean significativos.” (Entrevista 15/11/17).

Cuando los entrevistados se refieren a lo que caracteriza sustancialmente su
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trabajo, expresan que tienen:

Docente E: “Una clara vision de qué aprender, cobmo y para qué aprender.
Una buena apertura para desnudarse frente al compafiero con la intencion
de aprender mejor.” (Entrevista 15/11/17).

Docente L: “Objetivos y metas claras para lograr calidad educativa.
Conocimientos construidos entre varios.” (Entrevista 15/11/17).

Docente M: “Comunicacién, responsabilidad compartida y apertura hacia
los otros. Valoracion por lo que saben los demas.” (Entrevista 15/11/17).

Algunos autores como Bolivar (2007) y Stoll (2007) dicen que una comunidad de
aprendizaje tiene la capacidad de promover y mantener el aprendizaje de los
profesionales en la comunidad escolar con el propdsito comun de mejorar el aprendizaje
de los alumnos.

También Krichesky y Murillo (2011) manifiestan que las comunidades
profesionales de aprendizaje tienen una estrategia organizativa muy poderosa que
alienta y empodera a los docentes y a otros miembros de la comunidad a aprender y a
trabajar de manera conjunta para mejorar la calidad de vida de sus miembros.

Los docentes expresan acerca de lo que perciben cdmo es la organizacién de la
Escuela del Magisterio:

Docente V: “Es un lugar donde se comparte el trabajo con la finalidad de
ensefar y aprender mejor.” (Entrevista 15/11/17).

Docente L: “Una escuela donde existe una cultura de colaboracion es una
escuela abierta al cambio y a la innovacion. Si existe esa cultura en la
Escuela del Magisterio desde hace tiempo.” (Entrevista 15/11/17).

Docente G: “Se posibilita el mejoramiento continuo y una reflexién profunda
acerca de las practicas docentes y de la Institucion.” Entrevista 15/11/17).

Docente E: “Siempre me gusté mucho trabajar en colaboraciéon en la
Escuela. Es de modo constante el poder compartir, discutir, consensuar
para finalmente ver cémo los Proyectos realizados con otros profesores
son significativamente mejores que si los trabajas en soledad. Trabajo con
otros profesores del &rea, con mis alumnos, asesoria pedagodgica,
directivos y sobre todo con las parejas pedagdgicas en los Proyectos, EDI,
Jornadas institucionales, cursos de capacitacion y actividades
institucionales diversas.” (Entrevista 15/11/17).

Cuando los docentes entrevistados manifiestan lograr aprendizajes significativos
para ellos y para los alumnos, establecen una fuerte relacion con la teoria del
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Segun Ausubel (2002, 12):

“El conocimiento es significativo por definicién. Es el producto significativo
de un proceso psicoldgico cognitivo que supone la interaccién entre unas
ideas significativas, unas ideas de fondo pertinentes en la estructura
cognitiva de la persona concreta que aprende y la actitud mental de esta
persona en relacion con el aprendizaje significativo o la adquisicion y la
retencion de conocimientos.”

La teoria del aprendizaje de Ausubel afirma que los nuevos conceptos que son
aprendidos, se pueden incorporar a otros conceptos o ideas mas inclusivas. Estos
conceptos o ideas mas inclusivas son los organizadores previos. Los organizadores
previos pueden ser frases o graficos. El organizador avanzado esta disefiado para
proporcionar lo que llaman los psic6logos cognitivos, el andamiaje mental para aprender
nueva informacion.

De acuerdo con ésta teoria, para aprender significativamente, las personas
deben relacionar los nuevos conocimientos con los conceptos relevantes que ya
conocen. El nuevo conocimiento debe interactuar con la estructura del conocimiento
anterior. El elemento fundamental en el aprendizaje significativo es como la nueva
informacién se integra en la estructura de conocimiento a lo largo del tiempo.

Asi lo entienden y expresan los docentes entrevistados:

Docente A: “El trabajo colaborativo produce conocimiento. Ayuda a formar
comunidades de aprendizaje, se comparte lo aprendido y puede ser
utilizado en proyectos comunes para mejorar la calidad educativa. Los
docentes que se involucran piensan que es importante compartir sus
conocimientos y les agrada trabajar con proyectos comunes. La
responsabilidad del trabajo es compartida lo mismo que el liderazgo.”
(Entrevista 15/11/17).

Docente G: “El trabajo colaborativo s6lo se construye si la escuela tiene
una cultura de cooperacion. El aprendizaje es concebido como un proceso
de construccién en el que la interaccion es fundamental. Se reconoce que
el éxito o fracaso en los aprendizajes es una realidad compartida por todos
los miembros. Estimula a los que participan, el intercambio de opiniones,
la coordinacion y la aceptacion de valoraciones y criticas.” (Entrevista
15/11/17).
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Docente V: “El rendimiento y la capacidad para el cambio aumentan. Se
produce un mayor desarrollo en los aprendizajes. Aumenta la motivacién y
significado de los aprendizajes. Se valoray respeta lo diverso, lo diferente,
a los otros. La experiencia del trabajo colaborativo posibilita la
autorregulacion, la reflexién critica y el desarrollo profesional docente.”
(Entrevista 15/11/17).

Docente R: “Es un trabajo que se realiza para lograr objetivos
institucionales y proyectos importantes. Se unen los conocimientos y las
experiencias de varios participantes. Se pueden mejorar los procesos y
resultados de los aprendizajes. Se articulan mejor las tareas para que los
alumnos aprendan mejor desde diferentes enfoques.” (Entrevista
26/11/17).

Docente M: “Es un trabajo que se construye entre varios, es un proceso de
construccion de conocimiento. Para ello debe haber comunicacion,
respeto, solidaridad, debate, reflexién y consenso para lograr los objetivos
propuestos al iniciar el frabajo”. (Entrevista 26/11/17).

Desde el plano educativo, resulta mas interesante un enfoque de las
“organizaciones que aprenden” desde el “aprendizaje organizacional”’. Segun Bolivar
(2000), las organizaciones que aprenden se han configurado como un modelo que,
aunque procedente del sector productivo, debidamente contextualizada, puede
proporcionar procesos y modos para la mejora continua del establecimiento escolar.

Se suele distinguir entre “aprendizaje organizativo”, referido al estudio de los
procesos de aprendizaje de las organizaciones, y “organizacion que aprende”, vista
como una entidad o tipo ideal de organizacién que tiene la capacidad de aprender con
eficacia y,por lo tanto, desarrollarse. Es un proceso mediante el cual una organizacion
construye conocimiento o reconstruye el conocimiento existente. Como sefiala Bolivar
(2000,26):

“Una organizacion que aprende es aquella que tiene una competencia
nueva, que le capacita para aprendiendo colegiadamente de la experiencia
pasada y presente —procesar informacion, corregir errores y resolver sus
problemas de un modo creativo o transformador, no meramente de modo
acumulativo o reproductivo”.

Silins, Mulford y Zarins (2002) han definido a las organizaciones que aprenden
como las escuelas que: (a) emplean procedimientos para explorar el medio ambiente;
(b) desarrollan objetivos comunes; (c) establecen la ensefianza colaborativa y ambientes
de aprendizaje; (d) tienen iniciativa y asumen riesgos; (e) revisan periédicamente todos
los aspectos relacionados que pueden influir en el trabajo de la escuela; (f) refuerzan el
trabajobien hecho; y (g) proporcionan oportunidades para el desarrollo profesional
continuo.
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En general, una organizacion aprende por los procesos desarrollados en su
interior, debido a las estructuras que la favorecen. Las escuelas llegan a ser
organizaciones que aprenden, si mantienen, mediante acciones coordinadas y de apoyo
estructural, un proceso de estimulo a sus miembros para renovar, mejorar y ampliar sus
competencias a través dela creacion de conocimiento reflexivo, empleado de modo
compartido. Por lo tanto, el proceso de aprendizaje personal es promovido por las
estructuras especificas de la institucién para que el aprendizaje profesional pueda tener
lugar de una manera sistematica y continua en el contexto escolar.

Las comunidades profesionales de aprendizaje recogen el saber acumulado tanto
de las “organizaciones que aprenden” como de las llamadas “culturas de colaboracion”
y de otros enfoques como las “comunidades de practica”. La mejora del aprendizaje de
los alumnos supone, conjuntamente, un aprendizaje profesional y un aprendizaje de la
escuela como organizacion, en una interaccion apoyada por un entorno que aporta
impulsos, en especial un liderazgo distribuido que estimula la mejora.

Al respecto los entrevistados entienden que la Escuela del Magisterio es una
organizacién dénde se aprende en colaboracién y se estimula la mejora continua:

Docente E: “Es una Instituciéon con un buen clima de trabajo, en donde los
diferentes actores pueden manifestar sus diferentes puntos de vista y se
logran adecuadamente los consensos a fin de realizar una buena
articulacion en las acciones. En la Escuela nuestra hay una fuerte cultura
colaborativa en constante construccion, desarrollo y evaluacion.”
(Entrevista 15/11/17).

Docente M: “Es un lugar dénde se comparte el trabajo con la finalidad de
ensefiar y aprender mejor. En el Magisterio hay una fuerte cultura de
colaboracién desde hace mucho tiempo.” (Entrevista 15/11/17).

Docente V: “Se genera el mejoramiento continuo y una reflexion profunda
acerca de las propias practicas y de la Institucion.” (Entrevista 15/11/17).

Docente M: “Es un trabajo que se construye entre varios, es un proceso de
construccion de conocimiento. Para ello debe haber comunicacion,
respeto, solidaridad, debate, reflexiébn y consenso para lograr los objetivos
propuestos al iniciar el trabajo. Es responsabilidad de todos y se realiza
voluntariamente con una clara conciencia de valoracion al quehacer de los
otros docentes y a su vez con solidaridad y respeto.” (Entrevista
26/11/2017).
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Tabla 18: Imagen Trabajo Colaborativo

(Jornada Institucional 2008)

5.2.2. Vision sistémicay liderazgo distribuido

Dice Senge (1992, 433):

"En una organizacion inteligente, los lideres pueden comenzar siguiendo
su propia visién, pero a medida que aprenden a escuchar las visiones de
los otros comprenden que su vision personal forma parte de algo mas
amplio".

Durante el siglo pasado se gener6 un movimiento cientifico que emigro del
antiguoparadigma mecanicista, centrado en el estudio de las partes de un fendmeno
ecoldgico, elcual se orienta al estudio de los fendbmenos como un todo, asumiéndolos
desde una perspectiva global, holistica e integradora. La fuerte disputa entre el estudio
de las partes y el todo, y el énfasis en el estudio de las partes como principal metodologia
para comprender los fendmenos de la vida se ha convertido en una discusion importante
también en el campo educativo, en donde diversas lineas de pensamiento asumen
miradas cada vez mas holisticas.

La teoria de sistemas aporta herramientas de caracter estratégico que,
transferidasa la educacion, arrojan luces que permiten comprender la realidad y
funcionamiento de la educacion como un sistema complejo en el que entran en juego
una serie de variables interconectadas e interdependientes. Comprender las diversas
dindmicas que tienen dichas variables en algunos problemas propios de la educacion y
ser conscientes de su complejidad permite el desarrollo de una nueva concepcion.

Refiriéndose a esta tematica y desde la 6ptica del nuevo paradigma cientifico,
Capra (1998, 37) sefiala:
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“La tension basica se da entre las partes y el todo. El énfasis sobre las
partes se ha denominado mecanicista, reduccionista o atomista, mientras
que el énfasis sobre el todo recibe los nombres de holistico, organicista o
ecologico. En la ciencia del siglo XX la perspectiva holistica ha sido
conocida como sistémica y el modo de pensar que comporta como
pensamiento sistémico”.

Como vemos, el pensamiento sistémico implica percibir la vida y sus fendmenos
enforma de redes, de sistemas interconectados a otros cada vez mas complejos y ser
capaces de observar los diversos patrones e interrelaciones que desde esta dinamica
se generan.

Comprender como un sistema al entramado de fenémenos sociales y humanos
implicados en la educacion permite mirar con mas claridad tanto sus respectivas partes
e interrelaciones, como la dinamica general del todo que los compone, conformandose
asi una vision holistica que engloba e integra.

Desde esta optica, De la Fuente y Monroy (1995) sostienen que el percibir la
realidad y la educacion como sistemas resulta indispensable, ya que solo asi se
integraran lo tangible y lo intangible, lo formal e informal, el individuo y su contexto, el
cuerpo y la mente, lo somatico y lo psiquico, lo psicoldgico y lo espiritual y; a nivel de
contexto, lo natural y lo artificial, lo cultural y lo social, lo eco-social y lo socio-técnico.
Los mismos autores afirman que, de esta manera, se podrian establecer las bases para
la construcciénde un enfoque mas humanistico y transpersonal de la educacion.

También Senge (1997,159) proporciona un punto de vista holistico para delinear
la estructura sistémica que debe tener una organizacion abierta al aprendizaje:

“Debemos desarrollar un sentido de conexién, un sentido de trabajar juntos
como parte del sistema, donde cada parte del sistema afecte y se vea
afectada por otras, y donde el conjunto sea mayor que la suma de las
partes.

La propuesta de Senge (2010) para conseguir organizaciones abiertas al
aprendizaje implica el dominio de cinco disciplinas (construir visiones compartidas,
fomentar el dominio personal, mejorar los modelos mentales, aprendizaje en equipo y
dialogo, pensamiento sistémico), considerando como clave a la quinta disciplina y que
se desarrollen de modo conjunto. Redisefiar las organizaciones depende, més que de
cambios estructurales, de nuevos modos de pensar de sus miembros. De ahi la
relevancia otorgada a los modelos mentales.

Precisamente, si el pensamiento sistémico es la quinta disciplina que engloba a
las restantes, es porque Senge (2010) inscribe a las organizaciones que aprenden en
un cambio de enfoque, frente al predominante en la modernidad, a ver totalidades en
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vez de partes, constituyendo la piedra angular el modo en que una organizacion
inteligente piensa acerca del mundo.

El conjunto de las cinco disciplinas busca una sintesis de habilidades técnicas e
interpersonales, que puedan contribuir a desarrollar las capacidades necesarias para
trabajar en la complejidad. A su vez, la organizacion que aprende supone nuevas
capacidades, en especial: a) una cultura basada en valores necesarios para construir una
comunidad (amor, admiracion, humildad y compasion); b) un conjunto de practicas para
una labor generadora y una accién coordinada; y c) capacidad para ver y trabajar con el
flujo de la vida como un sistema.

Senge (2010,15) sostiene que: "Una organizacion inteligente es un ambito
donde la gente descubre continuamente como crea su realidad y como puede
modificarla”.

Una organizacion en aprendizaje es la que de manera continua y sistematica
aprovecha sus experiencias para aprender de ellas. Asi lo manifiestan los docentes de
la Escuela:

Docente V: “Es la cooperacion entre distintos profesores para lograr
objetivos comunes a fin de mejorar la calidad de los aprendizajes en la
Escuela del Magisterio. Ademas, se fomenta el respeto mutuo y la
solidaridad con los que trabajamos y con los alumnos. Este trabajo se basa
en el didlogo y la comunicacion en un contexto de interaccién y
cooperacion. Nos permite contrastar diferentes puntos de vista, una
reflexion profunda y pensamiento critico para adquirir nuevos
conocimientos.” (Entrevista 20/11/17).

En ese tipo de instituciones las personas y los elementos que las componen son
valiosos, sus miembros se comprometen con la vision institucional que los impulsa y a
Su vez asumen sus responsabilidades.

Por lo tanto, manifiestan los entrevistados que trabajan en colaboracién y toman
decisiones:

Docente L: “Lo favorece una visibn compartida de la mejora en la
educacion, la generacion de espacios de consenso para generar proyectos
compartidos de mayor envergadura.” (Entrevista 15/11/17).

Docente G: “El trabajo colaborativo solo se construye si la escuela tiene
una cultura de cooperacion. El aprendizaje es concebido como un proceso
de construccién en el que la interaccion es fundamental. Se reconoce que
el éxito o fracaso en los aprendizajes es una realidad compartida por todos
los miembros. Estimula a los que participan, el intercambio de opiniones,
la coordinaciéon y la aceptacion de valoraciones y criticas”. (Entrevista
20/11/17).
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Docente R: “La comunicacion, la responsabilidad compartida, la apertura
hacia los otros. Valoracién por lo que saben los demas. Una clara vision de
qgué aprender, como y para qué aprender. Una buena apertura frente al
compafiero con la intencion de aprender mejor para mejorar la calidad
institucional y profesional. Obtener mejores resultados y excelentes
proyectos compartidos.” (Entrevista 26/11/2017).

Docente M. “Dificulta el trabajo colaborativo la falta de tiempo y lo favorece
una vision compartida de la mejora en la educacién, la generacion de
espacios para el encuentro y capacitacion, lo que promueve una adecuada
comunicacion y consenso para generar proyectos compartidos mas
complejos.” (Entrevista 26/11/17).

Senge (2010) junto con otros autores como Warren Bennis (2005) han
desarrollado una interesante concepcion del liderazgo, acorde con las organizaciones
que aprenden. Enlugar de enfoques personales, apuestan por una ecologia del
liderazgo, de modo que como cualidad de la organizacion genere liderazgo multiple de
los miembros y grupos, siendo portanto algo compartido.

Esto lo acerca a una perspectiva de democracia participativa, lejos de la herencia
de modelos politicos autoritarios, que mas bien impiden el desarrollo de la organizacion.
Como dice Argyris (1993,133):

“En las dltimas décadas una nueva perspectiva participativa de la direccion
se ha ido abriendo paso, que se ha movido desde el control unilateral,
dependencia y obediencia hacia el compromiso y la participacion”.

Entre los ultimos enfoques del liderazgo, éste quedaria distribuido entre los
miembros de la organizacion. Asi, el liderazgo se caracteriza por contribuir a articular
una vision compartida. Como factor favorecedor del aprendizaje organizativo, queda
resituado, en una organizacion que pretende optimizar el aprendizaje de sus miembros.

En lugar de una posicion formal en la cuspide, el liderazgo distribuido es una
responsabilidad compartida, lo que exige capacitacion del personal, de modo que una
desigual distribucion de conocimientos no pueda dar lugar a liderazgos autoritarios.
Ademas, se necesita fomentar el compromiso de todos, pues el aprendizaje es un
proceso voluntario y es incompatible con una sumisién a la autoridad.

Senge (2010) sostiene una concepcion democrética o comunitaria del liderazgo, de
equipos y organizaciones, capaces de dirigirse a si mismos, en un poder colectivo y una
autoridad informal. Cree que la persistente creencia en lideres como héroes bloquea e
impide el surgimiento de organizaciones que aprenden y eximen de la responsabilidad
compartida por hacerlo. Una organizacion que aprende crea una ecologia del liderazgo
que, como fendmeno organizativo, es siempre colectivo. En lugar de algo personificado
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individualmente, el liderazgo es un fendmeno o cualidad de determinados tipos de
organizaciones.

El liderazgo consiste, entonces, en los procesos de aprendizaje reciprocos que
posibilitan a los participantes formar una comunidad con propdsitos y visiones
comunes compartidas. Implica construir la capacidad de liderazgo de toda la
organizacioén, con procesos de participacion y colaboracion que capaciten e impliquen
al personal en el desarrollo institucional.

El liderazgo en las organizaciones que aprenden de modo significativo es
descentralizado, facilitador, distribuido y ejercido en todos los niveles de la organizacion.
Mientras tanto, la direccién, a modo de agente interno de cambio se esfuerza por lograr
gque la organizacion se construya como una comunidad profesional de aprendizaje.

El liderazgo distribuido es una perspectiva de actuacion profesional que implica
salir del aula y ampliar la mirada mas alla de la disciplina en particular para identificarse
con y contribuir en una comunidad de aprendizaje que se influye mutuamente para
mejorar las practicas docentes y la institucion.

Asi, el docente pasa a conformar un equipo de trabajo que toma mayor conciencia
de las areas especificas de mejora de la escuela, a la vez que decide cémo encarar los
procesos de cambio. Favorecer el liderazgo docente es una estrategia fundamental al
desarrollar una comunidad de aprendizaje para que sus miembros se sientan
empoderados y comprometidos con los procesos de cambio y mejora.

Los docentes entrevistados lo perciben de la siguiente manera:

Docente A: “Los docentes que se involucran piensan que es importante
compartir sus conocimientos y les agrada trabajar con proyectos comunes.
La responsabilidad del trabajo es compartida lo mismo que el liderazgo”.
(Entrevista 20/11/17).

Docente E: “Lo promueve la existencia de liderazgo del equipo directivo y
buena articulacion con las coordinadoras y jefes de area” (Entrevista
15/11/17).

Docente P: “También el liderazgo es compartido y el trabajo es
responsabilidad de todos los que intervienen.” (Entrevista 26/11/17).

Docente G: “Lo promueve la existencia de liderazgo del equipo directivo y
buena articulacion con los jefes de area, con las vicedirectoras y con las
preceptoras.” (Entrevista 20/11/17).

Desde un enfoque institucional, paralelo al sistémico de Senge (2010), Ogawa y
Bossert (1995), han desarrollado la tesis de entender al liderazgo como una
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caracteristica sistémica de la organizacion, es decir fruto de una determinada ecologia
organizativa, cuyas pautas de interaccion y significados hacen que surja un determinado
tipo de liderazgo.

Esto significa entender que el liderazgo que se proponga es dependiente del tipo
de organizacién subyacente. De acuerdo con una perspectiva institucional, el liderazgo
excede el nivel individual, para depender del sistema y estructuras en que tiene lugar.
Se sitla a partir de las interacciones sociales que suceden en una organizacion y es
dependiente de una determinada ecologia.

Tabla 19: VISION SISTEMICA Y LIDERAZGO DISTRIBUIDO

VISION SISTEMICA

ORRESPOSABILIDAD
SOCIAL

DESARROLLO DE
CAPACIDADES

Participacion
construcci

GESTION DEL CAMBIO

VISION SISTEMICA

5.2.3. Vinculos interpersonales y comunicacion en organizaciones
gue aprenden

Las experiencias de aprendizaje colaborativo favorecen las relaciones
interpersonales en las instituciones, las que se traducen en simpatia, respeto mutuo,
admiracion, apoyo, responsabilidad y sentimientos reciprocos de obligaciéon y ayuda. La
organizacion escolar produce creencias mas firmes y sdlidas cuando las personas son
apoyadas y aceptadas por sus comparieros al aprender unos con otros.

En un contexto de colaboracion, intercambio y ayuda mutua se trabaja para
desarrollar las habilidades sociales de los docentes y alumnos, a fin de relacionarse,
comunicarse y favorecer un mejor clima institucional.

Asi lo perciben y manifiestan los entrevistados de la Escuela del Magisterio:

Docente L: “El aprendizaje compartido permite un mejor desarrollo
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personal y profesional docente. Se mejoran fuertemente los vinculos, de
alli que se fortalezcan las relaciones sociales y el clima Institucional.”
(Entrevista 15/11/17).

Docente M: “Se mejoran los aprendizajes, los vinculos interpersonales y se
incrementa el desarrollo profesional docente.” (Entrevista 15/11/17).

Docente E: “Se fortalecen las relaciones interpersonales y la comunicacion
entre los miembros de la Escuela. Se fortalecen también los docentes y los
alumnos. Se posibilita mejoramiento continuo y una reflexion profunda
acerca de las practicas docentes y de la Institucion.” (Entrevista 15/11/17).

Docente M: “Se mejoran los vinculos interpersonales y la calidad de los
aprendizajes. Se produce un mejor desarrollo personal y profesional. La
Escuela se beneficia porque los procesos y resultados mejoran la calidad
de los aprendizajes.” (Entrevista 26/11/2017).

Pérez Ferra (2005,4) en relacion a ésta clase de instituciones educativas
expresa que:

“Lo definitorio de este tipo de organizaciones es que en ellas siempre es
necesario saber mas. Ahora bien, la capacidad de llegar a saber mas no
se puede remitir a algo objetivo, a meros datos o a sus combinaciones. La
capacidad de saber mas apela al sujeto del conocimiento, al ser humano,
a su integridad, determinada, en primer lugar, por habilidades meta
cognitivas que afectan a aspectos tales como la percepcion, la memoria, la
atencion, la comprension la afectividad, entre otras y, sobre todo, a la
legitimacion de una moral que transciende la formacion del caréacter
individual y adquiere una dimensién comunitaria, en la medida que una
persona se socializa y genera sabiduria’.

Cada miembro de la comunidad escolar, en su nivel de responsabilidad, esta
continuamente dialogando con los que trabajan, de modo que pueden ir descubriendo
como hacer las tareas otorgadas con mayor adecuacion a las necesidades de la escuela.
Se convierten asi, padres, profesores y alumnos, en protagonistas de una historia
compartida, de suerte que el trabajo grupal deja de ser solamente un modo de motivar
a los integrantes de la organizacion y de disminuir conflictos, para transformarse en una
condicion imprescindible para la buena marcha de una comunidad de aprendizaje.

Los docentes expresan que el trabajo colaborativo que llevan a cabo desarrolla:
Docente P: “Vinculos interpersonales fuertes y duraderos. Apoyo entre los
miembros del equipo. Aprendizaje permanente. Respeto, admiracion y

valoracion por los distintos enfoques y modos de construir el conocimiento.
(Entrevista 26/11/2017).
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Docente M: “Fuertes vinculos interpersonales, mejores relaciones con los
colegas. Mucha seguridad en el trabajo con otros porgue nos apoyamos
mutuamente. Reconocimiento y valoracion dentro de las diferencias.”
(Entrevista 26/11/2017).

Docente R: “Me genera sentido de responsabilidad, respeto por el otroy a
su vez compafierismo con el equipo que compartimos el trabajo.”
(Entrevista 26/11/2017).

Docente M: “Me produce gran responsabilidad el trabajo colaborativo al
compartir las tareas y mucha alegria de poder trabajar con profesores que
me posibilitan aprender y crecer profesionalmente, ademas de obtener
mejores resultados personales e institucionales.” (Entrevista 26/11/2017).

Docente P: “Un gran entusiasmo por trabajar con mis compafieros y
muchas esperanzas por obtener mejores aprendizajes en menor tiempo.”
(Entrevista 26//11/2017).

Docente R: “De aprendizaje y apertura a trabajar en colaboracién. Valorar
otros enfoques pedagogicos y didacticos. Al trabajar colaborativamente
con otros aprender a ser mejores docentes. Valorar otros modos de
resolver las dificultades y las oportunidades.” (Entrevista 26/11/2017).

Docente P: “La ventaja es el trabajo articulado y en red entre los
profesores. Mejores aprendizajes, mejor calidad institucional.” (Entrevista
26/11/2017).

El profesor que desarrolla su actividad docente en una institucion que reviste el
perfil de organizacién que aprende ha optado por elaborar conocimiento a la luz de sus
creencias personales, mediadas por el conocimiento que le aporta la experiencia de los
otros y sustanciadas por el resultado del contraste de sus elaboraciones personales con
las de sus comparnieros.

Pérez Ferra (2005,5) considera que las experiencias de aprendizaje
colaborativas se encuentran estrechamente relacionadas con las organizaciones que
aprenden:

“Sucede que el avance del aprendizaje y la transmision del conocimiento
s6lo acontecen en comunidades de aprendizaje que presuponen una
institucionalizacion, el desarrollo de algunas habilidades meta cognitivas,
la adquisicion de ciertos habitos y la practica de un esfuerzo compartido.
Por esas circunstancias, las escuelas actuales han de ser “organizaciones
inteligentes”, es decir, comunidades capaces de llegar a saber mas, de
aprender siempre de nuevo. Llevar a la practica este ejercicio institucional
de lainteligencia -en este caso de distintas inteligencias- es el empefio mas
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5.2.4. Escuela democrética: Gestion participativa, transformadora y
solidaria

Una de las funciones de la escuela, es, entre otras, educar para la democracia, y
esta referida al desarrollo de las capacidades y habilidades para una convivencia social
fundada en la solidaridad, la participacion y el respeto entre otros valores. Esta funcién
es critica para efectos del desarrollo de la autoconciencia y la responsabilidad social,
dado que permitird a los estudiantes participar como sujetos solidarios y criticos, en la
escuela yen la sociedad.

Al respecto los documentos de la UNESCO (2016) afirman que la educacién para
la democracia implica el empoderamiento de todos los individuos para participar activa
y responsablemente en los ambitos de la vida politica y social. Esta funcion
democratizadora cruza transversalmente y compromete cada uno de los procesos
escolares, incluyendo el sistema de relaciones que en ella se tejen, los procesos
curriculares que se implementan y las estructuras de poder institucionales.

A su vez, necesita de la validacion de los significados de los actos y practicas
que en ella se experimentan y convoca a alumnos, profesores y administrativos a
participar solidaria y colaborativamente en la tarea de construir un orden social
democrético. La escuela puede cumplir esta funcion, a través de la organizacion e
implementacién de practicas educativas que fomenten procesos deliberativos, la
participacion activa que lleve al desarrollo integral de los estudiantes y al cultivo de los
valores democraticos.

En este contexto, el escuchar y fomentar la expresién de las voces de los
docentes yestudiantes es importante e imprescindible dado que son los actores y
protagonistas de este proceso y la calidad de sus experiencias escolares los que
constituyen un aspecto clave ensu formacién. Como dice Santos Guerra (2015,65):

“Aprender a convivir. He aqui una cuestion capital. Porque si nos cargamos
de informacién que utilizamos para ignorar, despreciar, oprimir o destruir a
los otros, mas nos valdria ser ignorantes. De lo que se trata en la educacion
es de evitar que la sociedad se convierta en un infierno, en un lugar donde
los fuertes viven a costa de los débiles, donde los listos se burlan de los
torpes, donde los ricos explotan a los pobres, donde los blancos matan a
los negros... De lo que se trata en la educacion es de conseguir que cada
persona se convierta en un ciudadano capaz de respetarse a si mismo y
de respetar a los otros viviendo en paz. Una paz asentada en la justicia y
no en la mera ausencia de conflictos.”
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Convivir es vivir con otros. La convivencia es el arte de hacer que los demas se
encuentren bien con uno. Lo cual supone respeto a la forma de ser del otro y una forma
de actuacién que facilite la libertad de cada uno dentro de la comunidad.

En los siguientes testimonios encontramos huellas de una escuela democratica:

Docente P: “Es una Escuela con un buen clima de trabajo, en donde los
diferentes actores pueden manifestar sus diferentes puntos de vista y se
logran adecuadamente los consensos a fin de realizar una buena
articulacion en las acciones. (Entrevista 26/11/2017).

Docente M: “Es un lugar dénde se comparte el trabajo con la finalidad de
ensefiar y aprender mejor. En el Magisterio hay una fuerte cultura de
colaboracién desde hace mucho tiempo.” (Entrevista 15/11/17).

Docente A: “El desarrollo de habilidades para el trabajo colaborativo mejora
el desempefo escolar y es un recurso importante si se desea una sociedad
mas innovadora, democratica y justa. Propicia la confianza y el respeto. Es
un aprendizaje dialdgico. Se genera una interdependencia positiva por
aprender con y de los otros.” (Entrevista 20/11/17).

Docente V: “Es la cooperacion entre distintos profesores para lograr
objetivos comunes a fin de mejorar la calidad de los aprendizajes en la
Escuela del Magisterio. Ademas, se fomenta el respeto mutuo y la
solidaridad con los que trabajamos y con los alumnos. Este trabajo se basa
en el didlogo y la comunicacibn en un contexto de interaccion y
cooperacion. Nos permite contrastar.” (Entrevista 20/11/2017).

Docente P: “Se caracteriza por ser un trabajo entre varios, de manera
cooperativa, en el que se distribuyen las tareas segun las fortalezas de
cada uno de los que conforman el equipo. Se adquieren mejores
aprendizajes al compartir los conocimientos de cada uno. Se mejoran las
relaciones y se aprende a compartir.” (Entrevista 26/11/17).

Docente M: “Es el trabajo en equipo, con colaboracion, respeto y
responsabilidad por el trabajo compartido. Se hace voluntariamente
cuando se quieren obtener mejores producciones en menor tiempo porque
permite aportar desde los distintos saberes de los que participan. También
cuando se realizan proyectos mas complejos y se quiere cumplir con el
logro de objetivos institucionales y mejora de la calidad de los
aprendizajes.” (Entrevista 26/11/17).

Docente G: “Casi Siempre trabajo en colaboracion en la Escuela. Es un
modo habitual el poder compartir, discutir, consensuar para finalmente ver
como los Proyectos realizados con otros profesores son significativamente
mejores que si los haces sola. Trabajo con otros profesores, con mis
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alumnos, asesoria pedagdgica, directivos, coordinadores y sobre todo con
las parejas pedagodgicas en los Proyectos especificos, EDI, Jornadas
institucionales, cursos de salud y sexualidad y otras actividades
institucionales.” (Entrevista 15/11/17).

Docente A: “Si trabajo en colaboraciébn permanente. Con el equipo
directivo, con los equipos de profesores, en los proyectos especificos. y en
los EDI. Trabajo de manera colaborativa desde hace por lo menos quince
afos, también con los equipos auxiliares docentes, alumnos y asesoria
pedagogica. El trabajo colaborativo tiene una larga historia en ésta
Escuela.” (Entrevista 15/11/17).

Docente V: “Si trabajo con las parejas pedagdégicas, con otros profesores
de educacion fisica, en la programacion y revision de programas y
planificaciones. Con los alumnos, preceptoras, también con los profesores
de comunicacion y teatro. Desde que ingresé hace mas de 10 afios que
trabajamos con otros y asi obtenemos mejores aprendizajes.” (Entrevista
15/11/17).

Segun Deway (1997) la democracia depende del entramado que construyen las
relaciones afectivas entre los sujetos, las multiples formas de deliberacion social y las
practicas de colaboracién. Las relaciones interpersonales basadas en el afecto son el
primer nivel de democracia escolar. El afecto y la amistad son fuerzas originarias e
imprescindibles. La simpatia que brota del contacto interpersonal es una experiencia
necesaria para la democracia y la participaciéon escolar.

Los entrevistados perciben que su tarea docente la desarrollan en una institucién
en donde los valores democraticos compartidos, se reflejan a partir del trabajo
colaborativo:

Docente P: “En el trabajo compartido existe una valoracién por el otro, sus
conocimientos y los modos de enfrentar las dificultades. También hay
apertura y disposicion para escuchar, disentir y debatir, para luego, llegar
a consensos.” (Entrevista 26/11/2017).

Docente V: “Las ventajas son muchas ya que la construccion del
conocimiento es acordada y consensuada.” (Entrevista 15/11/17).

Docente R: “La comunicacion, la responsabilidad compartida, la apertura
hacia los otros. Valoraciéon por lo que saben los demas. (Entrevista
26/11/17).

Docente L: “La mejora permanente del proceso de ensefianza-aprendizaje
y la consolidacion de una organizacibn mas democréatica y plural.”
(Entrevista 15/11/17).
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Docente R: “Propiciar la confianza y el respeto, la discusiéon y el debate
para que las decisiones sean compartidas y por consenso.” (Entrevista
26/11/2017).

Docente M: “La generacion de espacios para el encuentro y capacitacion,
lo que promueve una adecuada comunicacion y consenso para generar
proyectos compartidos mas complejos.” (Entrevista 26/11/2017).

Docente P: “Un gran entusiasmo por trabajar con mis compafieros y
muchas esperanzas por obtener mejores aprendizajes en menor tiempo.”
(Entrevista 26/11/2017).

Segun Freire (2006), la palabra democracia tiene dos fases constitutivas
indisolubles: accién y reflexion. Ambas en relacion dialéctica establecen la praxis del
proceso transformador. Afirma que el didlogo implica un encuentro de los hombres para
la transformacion del mundo y que deben actuar en el para humanizarlo, transformarlo
y liberarlo.

“Una educacion para el desarrollo de la democracia debe proveer al
educando de los instrumentos necesarios para resistir los poderes del
desarraigo frente a la civilizacion industrial. Una educacion que posibilite
para la discusién valiente de su problematica, que lo advierta de los
peligros de su tiempo, para que consciente de ellos, gane la fuerza y el
valor para luchar en lugar de ser arrastrado a la perdicién de su propio yo,
sometido a prescripciones ajenas. Educacién que lo coloque en dialogo
constante con el otro, que lo predisponga a constantes revisiones, a
analisis criticos de sus descubrimientos, a una cierta rebeldia. Que lleve al
hombre no a posiciones quietistas, sino a procurar la verdad en comun,
oyendo, preguntando, investigando. Solo creemos en una educacion que
haga al hombre cada vez mas consciente”. Freire (2006, 16).

“La educacién es un acto de amor, por tanto, un acto de valor. No puede
temer el debate, el andlisis de la realidad; no puede huir de la discusion
creadora, bajo pena de ser una farsa ¢ Como aprender a discutir y a debatir
con una educacién que impone?”. Freire (2006,17).

“Uno debe tratar de vivir con los demas en solidaridad...Sdlo a través de la
comunicacion humana puede encontrar significado la vida”. Freire (2006,
68).
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Capitulo 6: Primeras interpretaciones
6.1. Interpretaciones generales

Una vez que terminamos el analisis de la informacion brindada por las encuestas
yentrevistas, también elaboramos un informe descriptivo. En el mismo recogimos lo
aportado por las distintas fuentes y las organizamos en bloques que llevan los siguientes
titulos: 1. La practica de la colaboracion entre los profesores: caracteristicas que
presenta y finalidades que persigue. 2. Ventajas e inconvenientes de la colaboracion. 3.
Elementos que facilitan la colaboracién y elementos que la dificultan. 4. Indicadores que
favorecen la colaboracion. 5. Identificacién de los profesores con dichos imaginarios. 6.
La relacion entre colaboracion y el desarrollo profesional.

En cada uno de éstos bloques ubicamos la informacién sobre cada tema,
ordenada segun su procedencia: analisis de la documentacion, encuestas, entrevistas,
cuestionarios; siempre respetando los testimonios y la informacién de las fuentes
consultadas. Esta etapa tuvo como principal objetivo la organizacion de los datos para
dar lugar posteriormente al proceso interpretativo propiamente dicho.

Asi, a través del procedimiento anteriormente descrito, cada bloque quedd
dividido en tres apartados: 1. Lo que dice la legislacién analizada. 2. Lo que dicen los
documentos de la Escuela. 3. Lo que dicen los profesores encuestados y entrevistados.

Por ultimo, con lo obtenido a través de las diferentes fuentes, hemos realizado un
proceso de triangulacion que nos ha permitido contrastar la informacién. Para Taylor,
S.J.y Bogdan, R. (1998), la triangulacion es un modo de protegerse de las tendencias
del investigador y de someter a control reciproco relatos de diferentes informantes. En la
linea sefialada por dichos autores, nuestra triangulacion ha tenido por objeto contrastar
las informaciones obtenidas. A continuacion, los resultados obtenidos:

1. Acerca de la préactica de la colaboracién, caracteristicas que presenta y
finalidades que persigue, los docentes perciben que el trabajo colaborativo en la Escuela
del Magisterio es:

“Trabajo en equipo; disposicion por compartir la tarea docente; valoracion
y respeto por la capacidad; aportes entre comparfieros de trabajo;
cooperacion entre diferentes actores institucionales con la finalidad de
alcanzar metas comunes; mejorar la calidad de la educacion secundaria;
apoyo moral para la innovacioén; construir con otros el conocimiento para
mejorar los aprendizajes; desarrollo de las relaciones personales y
grupales; desarrollo profesional por el trabajo compartido; disposicion para
compartir, valorar y respetar la capacidad y los aportes de los compaferos
de trabajo; cultura democratica; reconocimiento del otro; mejor clima de
trabajo; mayor comunicacion y responsabilidad; mejor comprension de las
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situaciones de los compafieros de trabajo; la participacibn democrética
favorece la solidaridad vy el ejercicio efectivo de la justicia social".
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2. Perciben acerca de los elementos que definen el trabajo colaborativo
y las diferencias con otros tipos de trabajo:

“La comunicacion, la cooperacion; objetivos y metas comunes; compartir
una visién en torno a la ensefianza-aprendizaje centrada en el estudiante;
mejorar los aprendizajes; aprender y ayudarse mutuamente en una
comunidad de aprendizaje; compartir una vision en torno a aprender a
aprender; educacion para la heterogeneidad, la reflexién critica y el
desarrollo profesional docente; compartir y colaborar en pos de objetivos
comunes; trabajar por lograr calidad educativa; se construye entre todos. ~

3. Respecto a las ventajas e inconvenientes de trabajar en colaboracién
perciben que es para:

"Mejorar la ensefianza-aprendizaje; lograr aprendizajes significativos;
mejoramiento continuo de la calidad; facilitar la insercion de la Escuela con
el entorno; potenciar la profesionalidad docente; ofrecer apoyo moral para
la innovacion; potenciar la capacidad de reflexion, acceder a nuevas
perspectivas y a la creatividad; aumentar la eficiencia en la institucién,
apoyar el cambio, construir una cultura institucional de colaboracion;
mejorar la autoestima; construir normas compartidas, vinculos afectivos y
relaciones sociales; mejorar vinculos interpersonales; procurar ideas o
creencias educativas compatibles; generar actitudes de dialogo
democréticas.”

Perciben algunos inconvenientes para realizar el trabajo colaborativo como:

“La falta de tiempo por los horarios de los profesores y por trabajar en varias
escuelas o instituciones al no tener todas sus horas dedicadas a la Escuela
del Magisterio de manera exclusiva. ~

También como limitantes:

“La inseguridad por compartir el trabajo por un lado y la autosuficiencia por
el otro; la falta de implicacion personal y hébito por el trabajo individual del
profesorado”

4. Acerca de los elementos que facilitan la colaboraciéon y elementos que la
dificultan, perciben como facilitadores en la Escuela del Magisterio a:

“Cultura escolar de cambio e innovacion; autonomia para organizarse y
trabajar en la Escuela; disponer de tiempos comunes en la Institucion;

223



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

cultura escolar democratica, reconocimiento y valoracién del docente;
existencia de objetivos y proyectos institucionales comunes; un buen clima
de trabajo, satisfaccion laboral; liderazgo compartido; apertura a la
diversidad, herramientas digitales; asesoramiento pedagogico Yy
capacitacion permanente. ”
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Perciben como elementos que dificultan el trabajo colaborativo en la Escuela:

“Falta de tiempo personal; excesiva competitividad; falta de implicacion
personal; inseguridad; trabajo individual del profesorado como habito
adquirido; dificultad entre los docentes para lograr consenso. ”

5. La percepcién mayoritaria de los entrevistados acerca de por qué se favorece la
colaboracion en la Escuela del Magisterio, manifestaron:

“Tener objetivos y proyectos compartidos; vision de la Escuela centrada
en los aprendizajes de sus miembros, cultura institucional de cambio e
innovacion; autonomia personal e institucional; liderazgo educativo
compartido; cultura escolar democratica; satisfaccion laboral y buen clima
de trabajo; reconocimiento personal y profesional; apoyo y capacitacion
profesional, generacion de espacios para el encuentro; herramientas
digitales”

6. Acerca de la identificacion de los profesores con dichos imaginarios, perciben
que:

“"En nuestra Escuela hay una cultura colaborativa, con una larga historia y
tradicién, en constante construccion, desarrollo y evaluacién; es una
Institucién con muy buen clima de trabajo; los diferentes actores pueden
manifestar sus diferentes puntos de vista; permanentemente se buscan
consensos; queremos lograr una buena articulacién de las acciones a
través de objetivos y proyectos compartidos; es una Escuela abierta al
cambio y a la innovacion; trabajamos en colaboracion de modo
permanente con asesoria pedagdgica, equipo directivo, coordinadores,
jefes de éarea, docentes y alumnos; tenemos un fuerte sentimiento de
pertenencia, entusiasmo y sinergia con la Escuela y con nuestra labor
docente; existe entre nosotros compafierismo, valoracion, respeto y
responsabilidad al trabajar por objetivos comunes; al trabajar en
colaboracion mejoramos las relaciones interpersonales; se favorece la
comunicacion y se posibilitan estrategias de resolucion de conflictos méas
adecuadas; se mejoran los vinculos; el aprendizaje es permanente.”

7. Acerca de la relacién entre la colaboracion y el desarrollo profesional, perciben
que:
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“La Escuela del Magisterio tiene una cultura que se caracteriza por
promover y apoyar innovaciones y por discutir temas e ideas que abren
nuevas oportunidades en lugar de inhibirlas; el liderazgo es ejercido de tal
manera que los objetivos organizacionales y los propdésitos son asumidos
como propios por la mayoria de los actores de la comunidad como
aspectos fundamentales de la misién y visién institucional; la existencia de
una cultura innovadora en la Escuela facilita una disponibilidad favorable y
visible en las actitudes de reflexion y apertura para resolver problemas y
mejorar resultados; la actitud positiva de sus integrantes se manifiesta en
su compromiso y pasion por transformar las practicas, trabajando
colaborativamente y en equipo en el desarrollo de estrategias novedosas;
se aprende de manera permanente y compartida; se genera la mejora
continua y una reflexion profunda acerca de las propias practicas y de la
Institucion; se incrementa el desarrollo profesional”.
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Algunas primeras interpretaciones que se establecieron tienen que ver con que
el trabajo colaborativo permite potenciar la oferta educativa de calidad con relaciones
de colaboracién y participacion en la construcciéon de saberes. Se profundizan relaciones
permanentes de intercambio que posibilitan mejorar el ensefiar y aprender. Implica
procesos que facilitan el andlisis, planificacion, enfoque sistémico, accién y reflexion
conjunta acerca de qué se quiere hacer y como.

La Escuela del Magisterio construye un sistema de colaboracion que contribuye a
la generaciébn de un clima organizacional que posibilita la libre expresion, la
comunicacion bidireccional, el dialogo en armonia y respeto en las relaciones
interpersonales y el desarrollo profesional docente. La mayoria de los docentes percibe
gue asumen el reto de incrementar los niveles de calidad y equidad de la educacion para
asi afrontar los desafios que demanda una sociedad sujeta a rapidos cambios.

Hay consenso acerca de que la formacién permanente es un componente de
calidad y que no es posible hablar de mejora de la educacion sin atender a su desarrollo
profesional. La Escuela se ocupa de manera especial en mejorar el desempefio docente
y los aprendizajes; realizaron diversos planes de accidon para posibilitar la apropiacion
del modelo de aprendizaje por competencias. Se profundizé el estudio del desarrollo de
competencias generales y transversales como: comprension lectora, produccion textual,
resolucion de problemas, aprendizaje auténomo, social y civico.

Entre los objetivos que guian la tarea, se encuentra la resiliencia escolar:
desarrollan diferentes acciones para enriquecer los vinculos, fijar limites claros y firmes,
ensefiar habilidades para la vida, brindar apoyo y afecto, establecer y trasmitir
expectativas elevadas y brindar oportunidades de participacion significativa a sus
miembros. Estas alternativas los docentes las perciben como posibilidades para
aprender y mejorar.

Por otro lado, en linea con los objetivos estratégicos de la UNCUYO, los Planes
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Anuales Institucionales de la Escuela tienden a la busqueda de la inclusion con calidad;
los docentes consideran que éste es un desafio para contribuir al desarrollo econémico,
social y cultural del pais. También perciben que la Institucién brinda a sus alumnos y a
sus miembros la oportunidad de desarrollar al maximo sus potencialidades.
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La Escuela del Magisterio se propone a través de sus Planes Anuales
estratégicos, desarrollar las acciones para direccionar su proyecto educativo
institucional de acuerdo con la misién y visién de la Escuela deseada, compartida por
sus integrantes: ser “una escuela que ensefia y aprende, creciendo en solidaridad y
excelencia”. Asi, la Escuela articula a su vez con los objetivos del Plan Estratégico 2021
de la UNCUYO: Inclusién con calidad e innovacion. Vinculaciéon con la sociedad y
busqueda del bien coman.

Los elementos de la idiosincrasia y cultura institucional que se perciben
claramente a través de los documentos, fuentes, entrevistas y encuestas son: trabajo en
colaboracion,fuertes objetivos institucionales comunes, ejercicio de liderazgo educativo,
relaciones interpersonales colaborativas, actitudes positivas para el desarrollo
profesional, participacion democratica, solidaridad, sentido de pertenencia, compromiso
por la tarea docente, planificacion, sistematizacion y vision sistémica.

La Escuela del Magisterio es una institucion que aprende, a partir de la
construcciény elaboracion del Proyecto Educativo Institucional y la conformacion de una
organizacién dinamica y flexible. A través de una gestion participativa, transformadora
y solidaria con liderazgo educativo compartido, a fin de alcanzar una cultura de cambio
para una mejora continua.

En el marco de la Ley de Educacioén Nacional 26.206, a partir de las Metas
Educativas 2021 y ante los desafios que tanto el estado como la comunidad educativa
debian enfrentar en relacion con la calidad de la educacion, UNICEF Argentina y el
Centro de Apoyo al Desarrollo Local CEADEL, elaboraron un Instrumento de
Autoevaluacion de la Calidad Educativa IACE, adaptado a la educacién secundaria.

En 2015, como era fundamental contar con un proyecto de autoevaluacién que
implicara una tarea programada y sistematica de reflexion sobre la propia accién, en la
Escuela del Magisterio se adopt6 el método IACE como una herramienta para continuar
aprendiendo més sobre la estructura y el funcionamiento de la Institucién, con vistas a
mejorar su calidad y generar un entorno con mayores oportunidades educativas.

Dado el caracter multidimensional del concepto y a efectos de viabilizar los
procesos de autoevaluacion se priorizaron algunas dimensiones de la calidad educativa,
en concordancia con el IACE, como marco de la propuesta institucional: DIMENSION 1I:
Logros en el aprendizaje y las trayectorias educativas de los alumnos. DIMENSION II:
Gestion pedagogica, formacion y desempefio profesional docente. DIMENSION IllI:
Gestion institucional.

Las conclusiones que presentamos a continuacion constituyen un eslabén entre

el problema inicialmente planteado y las propuestas de mejora. Su mision fundamental
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es aportar para aproximar la situacion inicial a los cambios necesarios para mejorarla,
siendo la fuente fundamental de esta fuerza su capacidad para comprender la
problematica objeto de estudio. Con la finalidad de facilitar dicho proceso de
interpretacion hemos tratado de estructurar estas conclusiones siguiendo un hilo
conductor que se plasma en los epigrafes siguientes y que parte de las percepciones
acerca del trabajo colaborativo de los docentes,sus practicas colaborativas, refleja el
desarrollo profesional que éstas propician, estudia los condicionantes a los que dichas
practicas se enfrentan y describe, finalmente, las formas desajustadas que aparecen
como consecuencia de los citados condicionantes. Esperamos que este recorrido facilite
la comprensién del problema y el trdnsito a unas propuestas capaces de mejorar
nuestras escuelas.
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6.2. La practica de la colaboracion: caracteristicas y finalidades

Uno de los puntos de partida expuestos anteriormente se refiere a la presencia
del individualismo en el trabajo de los profesores. Su formulacién es la siguiente: "A
pesar del consenso existente en torno a la necesidad de colaboracién y desarrollo
profesional del profesorado, los profesores pocas veces trabajan de forma colaborativa.

El trabajo individual, y en muchas ocasiones el individualismo, estan presentes
en el ejercicio diario de algunos profesores que trabajan aislados de otros compafieros
y tampoco promueven el trabajo colaborativo en sus aulas. A partir de esta afirmacion
inicial nos formuldbamos numerosas preguntas, algunas de las cuales buscaban
comprender los motivos por los que algunos profesores trabajan individualmente o en
colaboracion.

Numerosos autores como: Bolivar (2007); Darling-Hammond (2001); Fullan
(1994); Fullan y Hargreaves (1997) Hargraves, A. y Fullan, M. (2014); y Martinez Bonafé
(2002) consideran que el trabajo de la ensefianza se desarrolla fundamentalmente de
manera aislada, constituyendo asi, en opiniéon de algunos, una de las pocas profesiones
en las que todavia estd justificado el trabajo por cuenta propia, es decir, aislado de los
companieros. Una de las causas fundamentales del individualismo de los profesores son
las condiciones en las que éstos ejercen su labor, y de forma mas general, las
regulaciones que les impone la estructura del lugar de trabajo, segun la define Martinez
Bonafé (2020) y dentro de la cual desarrollan su tarea docente. Gimeno Sacristan (2013)
sostiene también la idea de que las condiciones en que se desarrolla el trabajo docente
favorecen el individualismo.

Una pequefia parte del profesorado entrevistado, guiado por criterios de eficiencia
propios de nuestra cultura, considera que aprovecha mucho mejor el tiempo cuando
trabaja individualmente. Dada la consideracion de que lo "normal” es trabajar de forma
individual,piensan que el trabajo colaborativo supone una merma en la dedicacion a su
labor. Con esta estrategia, por otra parte, garantizan la preparacion de las tareas de
enseflanza mas urgentes, lo que Hargreaves (1996) denomina "el aislamiento como
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estrategia adaptativa”. El hecho de que la formacion inicial del profesorado, y en general
la ensefianza universitaria, otorgue un papel escaso y subsidiario al trabajo en equipo
de los alumnos, refuerza en los futuros profesores la idea existente sobre esta forma de
trabajar que sélo sirve para tareas poco importantes, ya que las actividades relevantes
estan fundamentadas en la competitividad y la eficiencia.
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Llegamos asi a otras dos causas del individualismo de los docentes: su formacién
inicial y la influencia de la cultura en la que se hallan inmersos. Ambos condicionantes
forman parte de la estructura del lugar de trabajo; el primero lo encontramos utilizando
como clave de analisis la cultura, y el segundo a través del analisis de las instituciones
deproduccion de conocimiento pedagogico especializado. En lo que se refiere a la
influencia de la cultura en la que nos hallamos inmersos, hay que sefialar que para
Bolivar (2007), laeducacién esta fuertemente condicionada por el contexto social y
cultural. Contexto que la globalizacion modifica y lleva a un modelo Unico pedagdgico.
La cultura, por tanto, de la sociedad y de la escuela conduce a la educacién hacia el
individualismo. Esta idea de quelos valores predominantes en nuestra sociedad se
oponen al ejercicio de la colaboracion, sin embargo, el ejercicio de esta tarea (la
colaboracién entre profesores) se opone a los valores dominantes en nuestro contexto
social que tienen un marcado caracter individualista. Los criterios de eficiencia que guian
a una parte del profesorado y que le hacen ver la colaboracién como una forma de
desviarse de lo fundamental de su tarea, proceden también de estos valores sociales.

Algunos autores sittan los determinantes del individualismo fuera de la estructura
del lugar de trabajo, ya que ofrecen explicaciones que vinculan dicho individualismo con
la inseguridad personal de los profesores y su falta de autoconfianza. Tal es el caso de
las teorias de Hargreaves (2005) y Bolivar (2007).

En nuestra investigacion no hemos confirmado estas concepciones, al contrario,
hemos visto como la inseguridad que aparece, por ejemplo, al abordar nuevas tareas
docentes, moviliza al profesorado a colaborar, actividad de la que éste obtiene confianza
y seguridad. Cuando esta inseguridad aparece en los profesores no procede
generalmentedel ambito personal y se hace extensiva a la tarea profesional, sino que,
por el contrario, surge debido a las condiciones en que se desarrolla la practica y, en
ocasiones, se extiendeal plano personal.

Los motivos que llevan a los profesores a trabajar en colaboracién son de dos
tipos: la consecucion de unas finalidades que se han propuesto previamente, o la
existencia de prescripciones educativas respecto a la colaboracion, especialmente si el
equipo directivo las asume y promueve en la escuela. Las consecuencias son muy
diferentes en ambos casos, ya que en el primero se llega a desarrollar un trabajo
colaborativo, mientras que en el segundo no siempre se va mas alla de una colaboracion
limitada o de una colegialidad artificial.

A partir de aqui analizaremos estas dos situaciones incidiendo en las
caracteristicas que acompafian a cada una y las repercusiones que conllevan,
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especialmente en lo que se refiere al desarrollo profesional. Empezaremos por analizar
los casos de colaboracién gue hemos encontrado y que, dentro de sus particularidades,
presentan numerosas caracteristicas comunes. El profesorado colabora para lograr los
fines compartidos que ha asumido. En el desarrollo de la investigacién que nos ocupa
y después de preguntarnos, dentro de la afirmacion inicial anteriormente citada, las
motivaciones que llevan a los profesores a trabajar juntos, hemos visto que cuando éstos
colaboran lo hacen para lograr objetivos institucionales compartidos.
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Se trata de trabajar juntos para alcanzar objetivos comunes como indican Johnson
yJohnson (1999) al definir este tipo de trabajo, al que atribuyen también una interrelacién
de metas que vincula el éxito individual al del equipo. Preparar a los alumnos para los
examenes sin exigir libros de texto, convertir el inglés en el primer idioma, desarrollar
algun proyecto especifico, programar y llevar adelante un Espacio de Definicion
Institucional EDI con proyectos de intervencion socio-comunitario, organizar un viaje,
una salida, un acto patrio, el acto del dia de la tradiciébn, con parejas pedagdgicas,
compaferos de otras disciplinas, asesoria pedagodgica, jefes de area, coordinadoras,
equipo directivo, alumnos,son algunas de las finalidades que en nuestra investigacion
han motivado la colaboracion.

Cuando estos objetivos institucionales comunes no existen, cuando los profesores
no sienten la necesidad de trabajar para lograrlos, o cuando no disponen de condiciones
institucionales para hacerlo de la manera que consideran conveniente, la colaboracion
dejade serlo, para limitarse a una técnica grupal en la que se trata de realizar una tarea
organizandose en equipo. En el estudio que hemos realizado las finalidades por las que
los profesores trabajan conllevan, en mayor o menor grado, el desarrollo de algun tipo
de innovacion pedagdgica, la coordinacién de acciones y generacion de estrategias de
aprendizaje.

Desde la perspectiva de la historia de la educacién se puede observar también
gue la colaboracibn se ha dado habitualmente en contextos innovadores. Las
comunidades en las que se comparten los fines suponen para Beyer y Liston (2001)
una forma de practicar la democracia entendida como un modo de vivir en asociacion
tal y como propugnaba Dewey (1997). Estas comunidades, en virtud de su capacidad
democratica de autogestion,se dotan, a partir del tema objeto de interés comun, de una
organizacion propia y ofrecen numerosas ventajas para sus miembros, la mayor parte de
las cuales se derivan del apoyo mutuo que se ofrecen.

Asi ocurre en varias situaciones que hemos observado en la Escuela del
Magisterioen la que entendemos que podemos hablar con propiedad que existe
colaboracion. De acuerdo con los resultados de nuestra investigacion, los profesores que
colaboran con sus compafieros suelen practicar también esta actividad en el aula con
sus alumnos, ya que colaborar no es un proceso técnico, sino una actitud que impregna
los aspectos de la vida de la Escuela y conforma la cultura de colaboracién que se
extiende a distintos momentosy situaciones. Esta cultura no se caracteriza por las
reuniones que se realizan, sino por lasrelaciones que se mantienen, en las que

229



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

predomina la ayuda, la confianza y la apertura mutua. De la existencia de este tipo de
relaciones dan fe numerosos documentos consultados y el profesorado entrevistado y/o
encuestado que, ademas, suele ser consciente de las repercusiones que su actividad
colaborativa tiene més alla de los aspectos técnicos o del logro de resultados.
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Aunque la existencia de fines propios por los que cooperar constituye el requisito
basico de la colaboracion, en ocasiones, los profesores adoptan como suyas las
finalidades que otros les proponen. En estas situaciones la adopcidon como propios de
algunos fines propuestos genera también colaboracion. Asi ocurre en la Escuela porque
el equipo directivo esta especialmente comprometido en promover el trabajo
colaborativo. En este caso las propuestas del equipo coinciden con los intereses y
necesidades del profesorado y dan lugar a situaciones diferentes: en variadas
ocasiones se da auténtica cooperacién y en otras aparecen determinados rasgos de
colaboracion artificial. El liderazgo del equipo directivo resulta fundamental para
conseguir que la mayoria de los miembros sean participes.

6.3. Ventajas e inconvenientes de la colaboracién

La colaboracion asi entendida presenta determinadas caracteristicas respecto a
losgrupos en que se desarrolla, las tareas a las que se dirige, los elementos que la
facilitan odificultan, y las ventajas que aporta, entre ellas, su capacidad para favorecer
el desarrollo profesional del profesorado. A partir del interés de varios profesores por
proyectos como los citados anteriormente, surgen los grupos colaborativos que se
organizan para sacar adelante las finalidades que les unen.

En nuestra investigacién hemos visto que la legislacion, la gestion y la cultura en
la que el profesorado estd inmerso, propicia y apoya el trabajo colaborativo y el
desarrollo profesional a través de una organizacion y relaciones entre sus miembros
basadas en consideraciones de mejoramiento de los aprendizajes.

Los profesores de la Escuela del Magisterio colaboran por propia voluntad,
interés y necesidad, no por el hecho de estar obligados por la legislacién o por cualquier
otra normativa. El equipo directivo puede, a través de su intervencién en la definicion
facilitar medios que promuevan el trabajo colaborativo, pero no impone la colaboracién
y el desarrollo profesional del profesorado. Podemos ver que la composicion de los
grupos enlos que se desarrolla la colaboracion se agrupan con aquellos compafieros
con los que comparten un espacio curricular, una misma idea de la ensefianza, o con los
gue, ademas,mantenian una relacion personal previa. El profesorado no sélo determina,
de acuerdo consus intereses, el contenido sobre el que va a colaborar y los grupos en
gue hacerlo, sino que establece también los momentos en los que se va a dedicar a esta
tarea. En ocasiones,la intensificacion a que esta sometida la ensefianza lleva a los
profesores a desarrollar untrabajo conjunto en tiempos destinados a otras tareas o
situados fuera de la jornada laboral.

Los profesores colaboran generalmente para realizar tareas innovadoras que
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dificilmente podrian realizar en soledad, tanto por el esfuerzo o la dificultad que estas
suponen, como por el hecho de que la Escuela no ofrece soluciones disefiadas de
antemano. Colaborar reduce la incertidumbre que causa la innovacion y proporciona
apoyomoral para abordar las tareas. Historicamente la colaboracién suele darse en un
contextode innovacion, es decir que el deseo de innovar ha llevado a los profesores a
colaborar.

~: UNCUYO

L w. UNIVERSIDAD
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El hecho de compartir ideas similares, facilita enormemente el trabajo en equipo.
Los profesores se agrupan con otros compaferos con los que comparten diferentes
aspectos, fundamentalmente, concepciones sociales y educativas. En general los
profesores que colaboran quieren partir de bases comunes. Junto a las ideas similares,
elinterés por innovar es otro de los elementos que facilita la colaboracién, ya que
constituye el motivo por el que muchos profesores trabajan juntos. Para algunos
docentes, mas alla de poseer ideas compatibles o similares, lo realmente imprescindible
para establecer relaciones colaborativas es el hecho de tener interés por el trabajo en
colaboracién y de mantener una actitud de didlogo. Habermas (1997) apoya esta idea
cuando manifiesta quesin democracia no es posible la colaboracion.

Por otro lado, los profesores no colaboran debido a la falta de tiempo,
especialmentepor no disponer de tiempos comunes en las escuelas secundarias; a la
inseguridad, o a laautosuficiencia, a pesar de que en el trabajo colaborativo encontrarian
mayor eficiencia y seguridad. En otras ocasiones, el exigir libros de texto hacen
innecesaria la practica de la colaboracion. Estas conclusiones estan en acuerdo con las
opiniones de Rudduck (1999) respecto al poder negativo de la inseguridad y de Martinez
Bonafé (2002) en relacién a loslibros de texto y su capacidad para vaciar de contenido y
convertir en innecesario el trabajocolaborativo.

Los profesores objeto de nuestra investigacion que practican la colaboracién se
sienten bien colaborando y valoran positivamente los vinculos interpersonales que a
travésde esta actividad se establecen. Encuentran mas agradable el trabajo con colegas
y docentes que hacerlo en soledad y, al mismo tiempo, el hecho de cooperar constituye
paraellos la base de relaciones mas profundas, sélidas y duraderas. Trabajan con
satisfaccion,entusiasmo y sinergia con los comparieros y, al mismo tiempo, se fortalecen
las relacionesinterpersonales. Las entrevistas realizadas, junto con las manifestaciones
de los profesores, han sido determinantes para llegar a estas conclusiones. La
colaboracion se basa en el reconocimiento del otro como interlocutor, hecho que para
Freire (1990) constituye la base de una cultura democrética solidaria.

Colaborar requiere un aprendizaje de escuchar y valorar lo que dicen los demas y
serealiza mejor con docentes con los que se tiene que realizar una tarea en comun. Las
situaciones que promueven un mejor clima de trabajo en la Escuela como las reuniones
decapacitacion, culturales, o sociales en las que se comparten aspectos personales y
pedagdgicos favorecen también el desarrollo de la cooperacién, asi se ha visto
claramentea lo largo del trabajo de investigacion que nos ocupa.

El hecho de que los profesores trabajen mejor con personas con las que
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compartenideas o relaciones es sefialado también por Bonals (2013) cuando dice que
el trabajo conjunto mejora las relaciones entre los miembros y considera que dicho
trabajo crea unafuerte interrelacion personal al aceptar el pensamiento del otro como
estimulador del propio. En nuestra investigacién varios profesores reconocen las
positivas transformaciones que han protagonizado gracias al desarrollo del trabajo
colaborativo. La colaboracién constituye una experiencia de desarrollo personal y de
solidaridad social; losprofesores que la practican son conscientes de este hecho.

~: UNCUYO

L w. UNIVERSIDAD
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De acuerdo con la investigacion realizada, la colaboracién presenta maltiples
ventajas: ofrece la posibilidad de llevar a cabo tareas dificiles gracias al apoyo del
equipo,aumenta la coordinacién entre el profesorado y fomenta su implicacion en el
funcionamiento de la Escuela, pero el beneficio mas importante que aporta es el apoyo
moral y la seguridad que proporciona. La mayor parte de los profesores manifiestan que
colaborando se sienten mas seguros y apoyados en el ejercicio de su profesién y en el
trabajo.

Para Hargreaves y Fullan (2014) este apoyo constituye uno de los principios que
facilitan el perfeccionamiento y la mejora de la educacion. A través de la colaboracion
los profesores satisfacen: 1) necesidades personales, al obtener seguridad y apoyo
psicolégico; 2) necesidades de capacitacion, al recibir consejo pedagdgico; y 3)
necesidades organizativas, al establecer la coordinacion del aprendizaje de sus
alumnos.

Aunque es importante atender los tres tipos de necesidades, resultan prioritarias
lasde tipo personal, ya que a lo largo de la investigacion hemos visto como la seguridad
y el apoyo pedagogico son imprescindibles para la innovacion y el desarrollo profesional.
Estedesarrollo que los profesores conceptualizan generalmente como enriquecimiento
personaly al que aluden continuamente, constituye una de las ventajas mas importantes
del trabajocolaborativo.

6.4. La Colaboracion y el desarrollo profesional.

El punto central que inicialmente nos planteamos lo constituyen las relaciones
entreel trabajo colaborativo de los profesores y su desarrollo profesional. Para analizar
ambos conceptos y determinar el tipo de relaciones que se establecen entre ellos hemos
disefiadoun proceso que ha dado lugar, entre otras, a las conclusiones anteriormente
expuestas que, lo sitian en su contexto y aportan numerosos elementos que permiten
aproximarnosal mismo desde una perspectiva mas amplia.

Expuestas, pues, las conclusiones previas debemos volver a una de las
afirmaciones fundamentales: "En numerosas ocasiones, cuando los profesores
colaboran en las tareas docentes se desarrollan profesionalmente, convirtiéndose asi en
mejores profesionales’.
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En estos casos la colaboracion genera procesos de reflexion compartida en torno
alos temas de la ensefianza a los que se enfrentan y con los que se desarrollan como
profesionales. Sin embargo, en otras ocasiones, los profesores trabajan en equipo y, sin
embargo, no protagonizan procesos de reflexion compartida ni se desarrollan
profesionalmente, o bien lo hacen de forma muy limitada. Para profundizar mas en esta
situacion nos remitimos a alguna de las preguntas que nos haciamos a partir de dicha
afirmacion: ¢En qué condiciones la colaboracibn crea procesos de reflexion
compartida? ¢,Qué relacion existe entre estos procesos y el desarrollo profesional? Para
poder llegar aestablecer conclusiones respecto a las relaciones entre la colaboracion y
el desarrollo profesional, deberemos situarnos en la perspectiva de los profesores objeto
de la investigacion.

~: UNCUYO
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Los profesores entrevistados dicen que colaborando aprenden y se enriguecen, y
algunos manifiestan explicitamente que este enriguecimiento constituye para ellos una
forma de desarrollo profesional. Encontramos, ademas, profesores que condicionan el
desarrollo profesional a que la colaboracién se vincule con la practica, es decir al hecho
deque se colabore sobre aspectos de la practica y que los acuerdos a los que se llegue
se lleven al aula. Algunos condicionan ademas este desarrollo a la reflexion sobre dicha
practica que se realice, es decir al hecho de reflexionar, discutir y poner ideas en comun
sobre el trabajo que se esta llevando a cabo.

Cuando los profesores perciben que la colaboracién debe vincularse a la practica,
conllevar reflexion y ser voluntaria, lo que hacen es intentar definir las caracteristicas de
laauténtica colaboracion para distinguirla de otros tipos de trabajo en grupo de los que
ya hemos hablado anteriormente y que se caracterizan por limitarse a constituir simples
técnicas de eficiencia grupal carentes de finalidades practicas compartidas. Se opta por
laauténtica cooperacion en la que se destaca la necesidad de que sea voluntaria y
respondaa los intereses de los miembros del equipo. Vemos que los profesores
entrevistados relacionan directamente colaboracion con desarrollo profesional, pero en
muchos casos piensan que la colaboracién debe cumplir algunas condiciones como que
se pongan en practica las ideas del equipo, se observen los resultados obtenidos, se
comenten y se discutan para lograr consensos.

Este procedimiento supone un modelo de reflexibn en la accion de tipo
colaborativoque defienden, entre otros autores, Bolivar (2007); Pérez Ferra (2006); Fullan
y Hargreaves(1997); Hargreaves y Fullan (2014) y Martinez Otero (2003).

La colaboracion auténtica conduce, pues, al desarrollo profesional. Cuando los
profesores relatan los beneficios que obtienen de la cooperacion sefialan el acceso a
nuevas ideas que esta actividad les proporciona, pero la ventaja a la que se refieren con
mayor insistencia y que se encuentra en la base de todas las demas es el apoyo moral
y la seguridad que obtienen de dicho tipo de trabajo que resulta asi especialmente
adecuado para las situaciones de intensificacion y de inseguridad. Autores como
Rosentholtz (1989);Johnson (1990); Hargreaves (1996) y Nias (1998) subrayan también
el importante papel que desempefia la colaboracion para satisfacer las necesidades de
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tipo personal del profesorado, como el apoyo moral y la reduccion de la incertidumbre.
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Finalmente, cerramos el circulo colaboracion desarrollo profesional comprendiendo
gque el acceso a nuevas ideas y el apoyo moral, asi como el aumento de la capacidad de
reflexion sobre la préactica que ambos conllevan, constituyen la causa inmediata del
desarrollo profesional. Los profesores entrevistados asi lo han manifestado, si bien unos
son mucho mas conscientes que otros del aumento de su capacidad de reflexion. La
colaboracion auténtica, que crea desarrollo profesional, exige a los profesores que la
practican disponer de autonomia profesional, es decir capacidad y libertad para pensar
sobre lo que saben y sobre lo que desconocen de la tarea de ensefar. Sélo asi se puede
reconstruir el conocimiento practico profesional, tarea que, segin Santos Guerra (2015)
constituye la funcion prioritaria de los programas de desarrollo profesional del profesorado.

El desarrollo de la investigacion nos ha llevado a la conclusion de que la autonomia
para pensar el propio pensamiento y mejorar asi el conocimiento profesional practico se ve
limitada o favorecida por la estructura del lugar de trabajo tal y como la entiende Martinez
Bonafé (2020). ¢Se dan generalmente en las escuelas condiciones para practicar una
colaboracién que promueva el desarrollo profesional? ¢ Existen elementos institucionales
que favorezcan o dificulten la colaboracién entre los profesores? A lo largo del trabajo
realizado hemos ido vislumbrando los condicionantes que la estructura del lugar de trabajo
imprime en las practicas colaborativas de los profesores, de manera que nos encontramos
en condiciones de explicar las regulaciones que sufre la practica de la colaboracion.

6.5. Los condicionantes de la practica de colaboracién.

Los profesores de nuestra investigacion mencionan algunos condicionantes
negativos para poder desarrollar un trabajo colaborativo pleno. Unas veces consiguen
evitarlos o paliarlos, actuando al margen de los cauces establecidos y creando nuevas
estructuras y funciones; otras, a pesar de las dificultades, se limitan a trabajar dentro de
las condiciones que les ofrece la estructura del lugar de trabajo. Para aproximarnos a
las dificultades que presenta la practica de la colaboraciéon entre el profesorado dentro
de la ensefianza utilizaremos algunas de estas claves: a) Las politicas y los discursos.
b) Las instituciones. c) Los escenarios. d) Las culturas. e) Las practicas y las
resistencias.

a) Analizar la colaboracién a través de las politicas y los discursos, las dos
primeras claves de interpretacion, nos muestra como las practicas colaborativas se
configuran, entre otros factores, a partir de los que se dice y de como se dice, asi como
en relacion directa con el marco legislativo vigente y las recomendaciones pedagdégicas.
Varios profesores de la Escuela del Magisterio coinciden en valorarla como muy positiva
para el desarrollo de la cooperacion. Consideran también, que no es posible cooperar si
no se dan condiciones de igualdad para opinar, decidir y actuar.

Diversos autores avalan la idea de que la distancia jerarquica frena la posibilidad
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de didlogo e impide la colaboracién; cualquier trabajo colaborativo debe darse en una
situacion ideal de habla en la que participen en condiciones de equidad las personas
involucradas; para que esta situacion esté libre de las distorsiones que sufre la
comunicacion, debe darse igualdad de oportunidades entre los participantes. También
encuentran como otra dificultad para el ejercicio de la colaboracién que las decisiones
del Consejo de Escuela, puedan tomarse por mayoria simple, sin que sea necesario
intentar llegar a un consenso, proceso que facilitaria la exposicién de argumentos, el
acercamientode posiciones y, en definitiva, el funcionamiento cooperativo de dicho
consejo.

~: UNCUYO
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En el desarrollo de la investigacién no hemos detectado este problema porque
en las Actas de reuniones del Consejo de Escuela del Magisterio, luego del analisis y
debate de los distintos temas, se tomaban decisiones por consenso y no por mayoria.

b) Las instituciones de elaboracién y control del material curricular al exigir libros
de texto que contienen un desarrollo curricular para cada curso contribuyen a hacer
innecesaria la colaboracién. Asi lo entienden algunos de los profesores entrevistados
que coinciden de esta forma con la opinion al respecto de Martinez Bonafé (2002), quien
sostiene que los textos escolares determinan un modelo de relacién profesional y anulan
la necesidad de la interaccion entre colegas.

Algunos profesores de la investigacion cifran el inicio de su trabajo colaborativo
en la necesidad de preparar materiales que sustituyan al libro de texto. Asi sucede en
espacios curriculares como Lengua, Inglés, Biologia y Matematica. Realizando sus
propios textos, segun sea el area y las necesidades. Sin libros de texto prescriptos, el
profesorado mantiene un mayor control sobre el curriculum y la metodologia, control que
para Fullan yHargreaves (1997) es necesario para desarrollar un trabajo colaborativo,
ya que permite tomar decisiones de cierta importancia.

Las instituciones de actualizacion profesional, aunque proclaman en sus
correspondientes declaraciones de intenciones y disposiciones normativas la
importancia de la colaboracion, algunas veces no toman medidas en sus planes de
formacion permanente para promoverla entre el profesorado. Resultaria importante
apoyar el desarrollo de practicas colaborativas y la reflexion sobre las mismas a través
de sus actividades.

c) Los escenarios, el marco espacio temporal de la colaboracion, sirven también
de clave para aproximarnos a las dificultades que ésta presenta. A lo largo de nuestra
investigacion hemos podido ver como la falta de tiempo personal de los docentes por
tener horas en varias escuelas, y en especial la ausencia de tiempos comunes, dificultan
la cooperacion entre profesores. Precisamente la necesidad de tiempo constituye la
reivindicacion mas repetida por el profesorado que muchas veces no coincide con los
horarios que la escuela destina a las reuniones. El escenario temporal no facilita, por
tanto, el ejercicio de la colaboracion, sino que constituye un condicionante negativo para
su desarrollo.
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Finalmente utilizaremos las Ultimas claves interpretativas: la cultura, las practicas
y resistencias.

d) Tanto la cultura de la sociedad como la cultura de la escuela, en interaccion
con la primera, condicionan fuertemente el trabajo colaborativo, especialmente en una
sociedad como la nuestra en la que el individualismo es uno de los valores
predominantes. Cultura y practicas generan resistencias que configuran también el lugar
de trabajo e influyen de manera importante en el grado de desarrollo que la cooperacion
alcanza en las escuelas.

En nuestro estudio los profesores se refieren en algunas ocasiones a
caracteristicas de algunos de sus comparieros que dificultan el trabajo colaborativo y
que,en el fondo, reflejan caracteristicas de nuestra sociedad, como la falta de habito de
trabajar en equipo, el limitarse a la problematica concreta de la propia aula, el no querer
compartir o el no dar la opinion y esperar a que la den los demas. La consideracion
generalmente asumida en la cultura escolar y en la practica habitual de que el tiempo de
trabajo no lectivo puede considerarse de libre disposicion para trabajar individualmente,
crea una tensién entre el trabajo colectivo y el individual en la que el segundo parte con
ventaja.

Las précticas de los profesores entrevistados estan influidas por las culturas en
las que éstos se hallan inmersos, pero al mismo tiempo hemos visto como éstos oponen
una resistencia a la misma desarrollando espacios de colaboracién en los que se viven
otros valores, se persiguen otras finalidades, se reconoce aprendizaje e innovacion con
los otros miembros del equipo, se crean y se afianzan vinculos interpersonales sélidos
y duraderos.Podemos decir, en resumen, que nos hemos aproximado a las formas
concretas en que la estructura del lugar de trabajo favorece o dificulta la colaboracién.
La falta de condiciones de autonomia impide a los profesores potenciar su desarrollo
profesional, puesto que no pueden comprender la ensefianza y desarrollar asi su
conocimiento profesional practico. En nuestra investigacion hemos observado que
cuando los profesores protagonizan una labor en colaboracion también tienen
autonomia para llevarla a cabo y se desarrollan profesionalmente.

d) Las administraciones educativas realizan convocatorias al profesorado para
que colabore en las tareas docentes, especialmente en los momentos en los que se
proponen acometer reformas curriculares, sin embargo, no queda claro de qué formay
en qué medida estas intenciones se traducen en un aumento de la cultura colaborativa
en las escuelas. Apartir de esta afirmacion algunas de las preguntas que nos hemos
planteado son las siguientes: ¢ Qué papel juegan los equipos directivos en el desarrollo
de una cultura de colaboracién en las escuelas? ¢ Cémo actian y qué sentido tienen sus
recomendaciones al respecto? ¢ Qué motivos impulsan a las administraciones a realizar
llamados a la colaboracién entre profesores? Hemos visto como la estructura del lugar
de trabajo favorece o dificulta la colaboracién y el desarrollo profesional. Colaborar exige
autonomia basada en una adecuada estructura, sin la que no son posibles las
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actividades colaborativas. Las administraciones, sin embargo, siguen instando a
colaborar a pesar de que no proporcionan las condiciones adecuadas; en estas
circunstancias, sus llamados a la cooperacion estan vacios, porque los condicionantes
que impone la estructura del lugar de trabajo anulan su contenido.

~: UNCUYO
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Muchos de los profesores de la Escuela del Magisterio son conscientes, en mayor
o menor medida, de esta situacién al mismo tiempo, del interés de la gestion por
promover la colaboracién, el que se refleja también en numerosos documentos
analizados.

6.6. Formas desajustadas de colaboracion.

Las formas desajustadas de colaboracion que no hemos encontrado en nuestro
estudio son la colaboracion artificial y el trabajo colaborativo en grupos aislados o
balcanizacion. Seguidamente expondremos las conclusiones obtenidas en torno a
ambas formas de colaborar.

En la Escuela del Magisterio los profesores mayoritariamente manifiestan que se
rednen y trabajan conjuntamente porque parten de un proyecto comdn. Unos estan
realmente interesados por colaborar, mientras que algunos sienten la obligacion de
reunirse y realizar una tarea que les lleve a obtener un producto.

El equipo directivo juega generalmente un papel muy importante en esta situacion,
ya que ejerce de mediador entre los intereses de los profesores y las prescripciones de
la administracién. Debido a la promocion y desarrollo del liderazgo distribuido se
desarrollan numerosos equipos de trabajo activos e innovadores. Para ello se tienen en
cuenta los intereses del profesorado tanto en las propuestas que realiza como en la
forma de realizarlas. Cuidar las relaciones interpersonales constituye una parte de este
liderazgo.

Si no se coopera para alcanzar metas propias o verdaderamente asumidas no
puede hablarse de una cultura de colaboracién que se extienda a mas espacios y
momentos. Asilo entiende Pérez Gémez (2002) quién dice que los procesos de
colegialidad simulada dejan intactos los intercambios en el aula.

El trabajo colaborativo no se puede imponer porque entonces los profesores no
entienden por qué y para qué se realiza. Cuando los profesores trabajan en equipo para
desarrollar finalidades ajenas que no han asumido como propias se suelen generar
procesos de colegialidad artificial que conllevan consecuencias negativas para la cultura
de la escuela y el trabajo de los docentes. Los intentos del equipo directivo por
desarrollar una cultura de colaboracion parecen tener el efecto contrario, ya que las
propuestas de dicho equipo ocupan el espacio que deberian llenar las iniciativas del
profesorado. Constatar esta situacidbn nos hace aproximarnos a la idea que expresa
Fullan (1994) al decir que la mayor parte de las culturas colaborativas escolares sélo
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adoptan el envoltorio de la colaboracion.
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La colegialidad artificial ofrece resultados previsibles y asegura la obtencién de un
producto, por eso es utilizada por la administracién y por los equipos directivos para que
las tareas obligatorias salgan adelante. Los intercambios colaborativos que hemos
encontrado dentro de la colegialidad artificial son de caracter restringido y se limitan a
aquellas &reas de trabajo que resultan mas seguras para los profesores. Responden al
tipo de intercambios que Fullan y Hargreaves (1997) denominan colaboracion limitada y
que, segun ellos, no adopta los principios de la reflexion en la practica. Aunque estos
autores no explican la relacion entre colegialidad artificial y colaboracion limitada, en
nuestra investigacion hemos visto que la primera es causa de la segunda, ya que los
profesores cuando simulan la colaboracion suelen limitarla a aquellas en las que resulta
obligatoria 0 mas sencilla, si bien esta Ultima puede aparecer también en un contexto en
el que no se dé colegialidad artificial.

Para referirse a la colegialidad limitada Handal (1992) habla de "colegialidad
restrictiva” en las que se comparten las tareas de programacion, pero no se pone en
comun el trabajo de la escuela. Estos tipos de colaboracion se caracterizan porque en
ellos el control de los profesores sobre su practica queda bastante intacto y, ademas, no
son capaces de llevar al profesorado mas alla de la reproduccién de las practicas
existentes. Para Pérez Gdmez (2002) la colegialidad artificial no constituye un paso a
otro tipo de colaboracidn, sino un obstaculo para llegar a ella.

Nuestra investigacion nos ha llevado a sostener también esta opinion, ya que no
hemos visto que esta situacién suponga un momento evolutivo en la cultura de la
Escuela,al contrario, su establecimiento puede dificultar o impedir el desarrollo de una
auténtica cultura de colaboracion. Los equipos directivos que desean promover la
colaboracién, se encuentran con la contradiccibn de tener que conseguir que el
profesorado comparta metas que proceden de la administracion. Esta situacion es la
causa de numerosas tensiones y contradicciones que se manifiestan y suele
desembocar en una colegialidad artificial en la que los profesores no colaboran y sélo
simulan hacerlo. Intentar aumentar la colaboracién exigiendo un producto sélo consigue
incrementar el problema. Promover la cooperacion con la intencién exclusiva o prioritaria
de obtener resultados determinados supone sacrificar la riqueza del proceso en favor de
la eficacia del producto.

La colaboracion en grupos aislados es muy frecuente en las escuelas, dado que
existe un mayor interés en colaborar en subgrupos para temas de aula que en grupos
generales para abordar problemas institucionales. Cuando estos grupos dividen,
separan y, a veces, enfrentan a los profesores que se vinculan a ellos podemaos hablar
de balcanizacion segun Fullan y Hargreaves (1997).

En nuestra investigacion no hemos encontrado esta situacion. Sin embargo, con
diferentes grados y caracteristicas lo hemos observado en los departamentos cuyos
miembros forman comunidades aisladas alrededor de un area de conocimiento y que se
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identifican generalmente mas con el subgrupo al que pertenecen que con la totalidad de
la Escuela. Tanto los departamentos como las areas y las orientaciones reunen las
cuatro caracteristicas que Hargreaves (1996) atribuye a la balcanizacion: permeabilidad
reducida,permanencia duradera, identificacion personal y caracter politico. Cuando los
profesores rotan por las distintas Orientaciones, la permeabilidad y la permanencia
desaparecen. En resumen, podemos decir que a lo largo de nuestro estudio hemos visto
que la colaboraciénauténtica no puede imponerse, ya que establecer su obligatoriedad
produce préacticas colaborativas desajustadas, concretamente colegialidad artificial y
balcanizacion.
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Los resultados de nuestra investigacion nos permiten afirmar que la colaboracién
crece alli donde encuentra condiciones favorables. Si queremos mantenerla y
promoverla deberemos facilitarle condiciones adecuadas para que pueda desarrollarse.
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TERCERA PARTE

Capitulo 7. Aperturas para seguir pensando una gestion
democrética

7.1. Como promover y fomentar el trabajo colaborativo

La colaboracién entre el profesorado para el desempefio de sus funciones y
tareas aporta, como ya hemos visto en los capitulos precedentes, numerosos e
importantes beneficios, entre ellos el desarrollo profesional.

Dado que estos beneficios contribuyen, unas veces de forma directa y otras
indirectamente, al perfeccionamiento y mejora de la practica docente, cualquier medida,
propuesta o recomendacion encaminada a potenciar la colaboracién se dirigira también
a conseguir la mejora de dicha préactica. Trabajo colaborativo y perfeccionamiento de la
practica constituyen, pues, como venimos viendo, elementos inseparables y
complementarios.

Asi lo entiende Marrero Acosta (1995,297) quién vincula la calidad de la
enseflanza al logro de un trabajo colaborativo entre profesores, lo que permitira
desarrollarun proyecto educativo coherente:

"Por eso, una parte importante de la mejora de la calidad de la
ensefianza es el logro de la colaboracion y colegialidad entre el
profesorado para el desarrollo de un proyecto coherente de educacion.
En este sentido, la idea de colaboracion esta estrechamente vinculada a
hacer de los centros lugares de socializacién profesional, donde las
practicas no se conviertan en una rutina, donde el compromiso con la
profesion vaya ligado a la existencia de un proyecto conjunto y no solo a
la mejora de las condiciones laborales y materiales".

Uno de los medios a través de los cuales la colaboracion contribuye a la mejora
de la practica docente, es su capacidad para sustentar las innovaciones en las escuelas.
Bolivar (2007) expone que en el fundamento de toda teoria didactica innovadora
encontramos la cooperaciébn como una condicion basica del intercambio y de la
investigacion. Si se quiere innovar la practica en las aulas, por tanto, habra que apoyarse
en la colaboracion con otros profesores. Esta opinion es compartida también por Fullan
(2002,111) que, como podemos ver en la cita siguiente, basa la capacidad de
implementarlas reformas en los aprendizajes de conductas, habilidades y creencias que
se producen através de la interaccion:

"La teoria del cambio que he ido desarrollando, apunta claramente a la
240



/8

FACULTAD DE
FILOSOFIAY LETRAS

importancia de las relaciones entre compafieros en la escuela. Cambiar
implica aprender a hacer algo nuevo, y la interaccion es la base primera
del aprendizaje social. El nuevo sentido, las nuevas conductas,
habilidades y creencias dependen significativamente de si el profesorado
trabaja en el aislamiento o intercambia ideas, apoyo y sentimientos
positivos sobre su trabajo. La calidad de las relaciones de trabajo entre
los maestros esta estrechamente ligada a la implementacion".
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Desde esta perspectiva que vincula la mejora de la practica docente al desarrollo
de la colaboracién, proponemos una serie de aportes que podrian adoptarse desde
diferentes instancias con el objeto de mejorar la practica educativa que se produce en
las instituciones escolares. Aunque no ha sido facil establecer una clasificacion, ya que
algunas iniciativas deben promoverse desde varias instancias, agrupamos las
propuestasen funcién de los agentes desde los que pensamos gue han de desarrollarse:
A) Desde lasadministraciones educativas, las escuelas y los equipos directivos. B)
Desde el profesorado. C) Desde otras instancias.

Entendemos que la adopcion reflexiva y contextualizada de estas propuestas
llevaria al desarrollo de procesos educativos en las escuelas con mayor nivel de
adecuacion y coherencia. Si las conclusiones a las que hemos llegado nos han
conducidoa acrecentar la comprension de la problematica planteada, estos aportes
podrian guiar hacia la construccion de una cultura escolar que sirva de base también para
la construcciénde una forma de vida més colaborativa y solidaria. ¢Extender la cultura
de colaboracién esuna forma de reconstruir la educacion, y la sociedad en general, de
acuerdo con nuevos valores de caracter solidario?

A) Propuestas desde la administracion, las escuelas y los equipos directivos: 1.
Promover y facilitar en las escuelas acuerdos sobre las finalidades colectivas que se
adoptan y el desarrollo de proyectos comunes para que las escuelas disefien sus propios
planes de actuacion y los desarrollen de manera colaborativa, con autonomia sin ofrecer
ointentar implantar en ellos soluciones predeterminadas o cerradas. 2. Valorar el trabajo
delos profesores de acuerdo con los procesos colaborativos que desarrollan y no
Unicamente segun los resultados que obtienen. Dichos procesos deberian hacerse
explicitos en los documentos que recogen las decisiones tomadas por los diferentes
6rganos colegiados delas escuelas. 3. El servicio de apoyo pedagdgico podria fortalecer
de forma explicita la colaboracion entre el profesorado, para facilitar este apoyo habria
gue reforzar susfunciones de asesoramiento y separarlas de las de control. 4. Propiciar
el trabajo colaborativo entre los miembros de los equipos directivos, asi como entre
éstos, la administracion y los docentes. 5. Promover e impulsar proyectos innovadores
cuyo disefioy desarrollo hagan necesaria la practica de la colaboracion entre el
profesorado que los lleve a cabo, otorgar a los docentes mayor participacion en la toma
de decisiones, aumentando la autonomia de las escuelas y disminuyendo su burocracia.
6. Disefar procesos de evaluacion en los que los informes que se emitan reflejen y
presten especial atencién al ejercicio de la colaboracién. 7. Promover el trabajo
colaborativo entre el profesorado de diferentes orientaciones, ciclos y departamentos
dentro de una misma institucion e impulsar el desarrollo de la colaboracién entre
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profesores de diferentes escuelas. 8. Mejorar las condiciones en que éste ejerce su
labor, para facilitar asi el desarrollo de la colaboracién, ofrecer al profesorado
condiciones flexibles para desarrollar el trabajo colaborativo, de forma que esta
flexibilidad se aplique, tanto a la composicién delos grupos, como a los tiempos en los
que éstos se retnan. Proporcionar mas tiempo paracolaborar, procurando que éste no
tenga que compartirse con la realizacion de otras ocupaciones y tareas, tiempos para
que los profesores puedan trabajar realmente en equipo con finalidades comunes.
Creaciébn de nuevas estructuras organizativas que incluyan varios ciclos o
departamentos o que sean transversales a varios de ellos, de esta forma se paliaria la
balcanizacion que las actuales estructuras producen. 9. Trabajar para promover una
cultura de colaboraciéon en la que se entienda el hecho de reunirse, no comouna
imposiciéon administrativa, sino como un medio para desarrollar objetivos comunes;
favorecer las relaciones basadas en la ayuda, el apoyo, y la apertura mutua, ya que en
esteclima de confianza se desarrolla la colaboracion y el desarrollo profesional del
profesorado;impulsar la colaboracién en el seno de los consejos escolares por la
trascendencia que, tanto las decisiones que toman estos érganos, como la forma de
trabajo que adoptan; promover entre los profesores interés y necesidad por trabajar de
forma colaborativa y potenciar los procesos de trabajo colaborativo en las relaciones de
las escuelas con su entorno social; valorar el desarrollo de procesos colaborativos por
las interrelaciones y relaciones de ayuda que crean y no por el nimero de reuniones que
se mantienen; promover las relaciones personales entre el profesorado, asi como las
actividades ladicas en comun, propiciando la comunicacion de temas de caracter
personal y profesional. 10. Crear, en la medida de lo posible, estructuras organizativas
flexibles acordes con los intereses y las necesidades colaborativas. Crear cauces para
la colaboracién, pero nuncaexigirla o imponerla. Asumir por parte del equipo directivo el
liderazgo del trabajo colaborativo, comenzando por liderar la existencia y desarrollo de
proyectos compartidos, procurar que la disposicion de los espacios destinados a las aulas
y departamentos facilitenla colaboracion y no favorezcan la balcanizacién entre los
profesores. Al establecer los horarios del profesorado dar prioridad al desarrollo del
trabajo colaborativo frente a otras tareas. Procurar que las decisiones en la escuela se
tomen por consenso siempre que seaposible, que las propuestas de colaboracion no
partan solamente del equipo directivo, paraello se deben promover, debatir y aceptar las
aportaciones que surjan de los profesores. Buscar tiempo para el trabajo colaborativo
de los diferentes equipos de trabajo y procurar que éste no esté parcelado en periodos
muy pequefios que impidan la colaboracion.

~: UNCUYO

L w. UNIVERSIDAD
S NACIONAL DE CUYO

B) Propuestas desde el profesorado: 1. Compartir finalidades con otros
companierose impulsar procesos que lleven a compartir proyectos comunes. Promover
y favorecer el trabajo colaborativo entre los alumnos. 2. Reflexionar en grupo sobre las
implicaciones y limitaciones que tiene la ensefianza individualista que han recibido,
considerar el trabajo docente como algo que se extiende més alla de las paredes del
aula y de la escuela, paracuyo desarrollo se puede buscar acuerdos y valorar las
aportaciones de los demas compafieros. 3. Mantener actitudes de didlogo democraticas
en las relaciones con el restode compafieros y analizar las tensiones que la imposicion
de tareas y procedimientos aportan al trabajo colaborativo. 4. Intentar desentrafiar el
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curriculo oculto y hacerlo explicito. 5. Impulsar y reforzar el desarrollo de organizaciones
de tipo horizontal en las quese trabaje de forma colaborativa para conseguir los objetivos
comunes, no subordinar el valor intrinseco que los procesos colaborativos poseen por
si mismos a su eficacia para lograr finalidades preestablecidas. 6. Favorecer la creacion
de foros de debate y discusiénen los que los docentes puedan contrastar ideas y forjar
proyectos conjuntos. 7. Reflexionarsobre la capacidad que el trabajo colaborativo tiene
para cambiar la significacion que los profesores otorgan a su propia experiencia docente.
8. Valorar y promover la colaboracionentre los alumnos, incluyendo esta forma de trabajo
en el Proyecto Curricular como una nota distintiva de la escuela, y trabajar de manera
coherente con este principio. 9. Impulsarel desarrollo de asambleas de clase o centro de
estudiantes en las que setomen decisionesy se elaboren normas de forma colaborativa.
Potenciar el trabajo colaborativo entre el profesorado, los padres y madres del
alumnado. 10. Colaborar con otros profesores para disefiar, establecer y evaluar nuevas
actuaciones y medidas que promuevan la colaboracion en las aulas, en las escuelas y
en el sistema educativo en general.
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C) Propuestas desde otras instancias: 1. Los materiales curriculares de cualquier
tipo, antes de ser utilizados en las aulas, podrian analizarse desde el punto de vista de
sucapacidad para promover el trabajo colaborativo entre los alumnos. 2. Modificar
sustancialmente la formacién inicial del profesorado incluyendo en sus planes de estudio
contenidos que faciliten la reflexién sobre las actividades colaborativas y sus ventajas,
utilizando metodologias encaminadas a la préactica de la colaboracion. 3. La formacion
permanente del profesorado podria dedicar una atencién preferente a la colaboracion
comometodologia de trabajo en el aula, y como tema objeto de estudio y reflexion. 4.
Las actividades de formacion permanente podrian modificarse sustancialmente,
basando preferentemente su metodologia en la colaboracion entre profesores, dadas
las grandes posibilidades que esta actividad ofrece para el desarrollo profesional. 5.
Tanto desde la formacion inicial como desde la permanente promover el desarrollo de
habilidades de intercambio interpersonal y conciencia del funcionamiento en
colaboracidn. Los sujetos que intervienen en el proceso educativo podrian procurar crear
y mantener condiciones adecuadas para que la colaboracion entre el profesorado sea
necesaria y posible, contribuyendo asi al desarrollo de una cultura de colaboracién en
las escuelas.

Las medidas anteriormente expuestas, del mismo modo que las conclusiones que
les preceden, podrian servir como base para un proceso de reflexiébn colectiva y
contextualizada del profesorado en sus respectivos lugares de trabajo, pero no deberian
ser aplicadas de forma automatica o indiscriminada. Su capacidad para transformar la
practica dependera de que se entiendan como herramientas al servicio del desarrollo de
una cultura de colaboracion, teniendo siempre en cuenta que los procesos
auténticamente colaborativos se basan en la necesidad de desarrollar en comun
finalidades compartidas. Obviar este principio basico puede llevar a instrumentalizar la
colaboracion desposeyéndola de su capacidad transformadora y convertirla en procesos
colaborativos simulados vy artificiales que ni aportan beneficios a la educaciéon de los
alumnos, ni promueven el desarrollo profesional del profesorado participante.
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El desarrollo de culturas colaborativas en las escuelas constituye un hecho con
multiples implicaciones pedagdgicas, sociales y politicas. Como lo expresan autores
comoSantos Guerra (2015); Deway (1997); Bolivar (2010); Pérez Ferra (2005) o Freire
(1990). Colaborar con los compafieros en las tareas docentes supone apostar por una
sociedad basada en valores diferentes; sabemos ademas que colaborando se obtienen
multiples beneficios, como promover el desarrollo profesional y crear relaciones
afectivas que enriquecen y facilitan el reencuentro con uno mismo a través del
reconocimiento de los compafieros como personas con las que se quiere compartir la
labor docente.
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TABLA 1

Datos de Registro de discursos con Selectiva Primera Interpretacion Referencia
Ubicacion entrevistados - Abierta Tedrica
09/11/2017 1. ¢Qué es lo que caracteriza el trabajo llara DLSOp;Si;;gP Cooperaciéon  entre  los
Esc. colaborativo? Saloracién P y miembros de la Institucion
Magisterio Docente_ M: Es _Ia disposicion para | respeto por Ia| para alcanzar metas | Hargreaves
Sala de compartir, la valoracion y el respeto por la | capacidad y | comunes.
Profesores capacidad y los aportes de nuestros | aportes de | ;Para mejorar la calidad de
15.30-18.00 comparieros de trabajo. ol la educacion?
ooperacion entre
. miembros para ] L )
Docente V: Es la cooperacion entre los | alcanzar  metas | Disposicion para compartir,
distintos miembros de la instituciébn para | comunes. valorar 'y respetar la .
En la Escuela Freire

alcanzar metas comunes. En el caso de
nuestra Escuela para mejorar la calidad de
la educacién secundaria.

Docente F: Es el poder trabajar en equipo
para lograr las metas institucionales.

2. ¢ Qué elementos lo definen y permiten
diferenciarlo de otros tipos de trabajo?
Docente M: La colaboracién en pos de un
objetivo comun.  Trabajar para lograr
calidad y mejorar los aprendizajes.

Docente V: Una buena comunicacion entre
los compafieros, tener en vista los objetivos
y metas comunes. Compartir una vision en
torno a la enseflanza y el aprendizaje
centrada en el estudiante.

Docente F: Son aprendizajes que los
construimos entre todos para que los
alumnos aprendan mejor.

mejorar la calidad.
Trabajar en equipo
para lograr metas

institucionales.

2. Colaboracion en
pos de un objetivo
comdun, lograr
calidad y mejorar
los aprendizajes.
Buena
comunicacion
entre compafieros,

compartir una
vision en torno a la
ensefianza y
aprendizaje
centrada en el
estudiante.

Aprendizajes que

construimos entre

todos para que los
alumnos aprendan
mejor.

capacidad y los aportes delos
comparfieros de trabajo.

¢, Escuela democratica?

colaboracién
objetivos

Trabajar en
para lograr
comunes.

Compartir una visién en torno
a la ensefianza-aprendizaje
centrada en el estudiante.

¢Mejorar los aprendizajes
para que los alumnos
aprendan mejor?

¢ Trabajar para lograr calidad
educativa?

Johnson y Johnson

Bolivar

Hargreaves

Senge
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3. ¢ Trabaja Ud. Colaborativamente?

¢,De qué manera?

Docente M: Si trabajo colaborativamente
de modo permanente con asesoria
pedagdgica, con el equipo directivo, con las
coordinadoras, con los jefes de area y con
los docentes con los que tenemos
proyectos especificos y en los EDI.

Docente V: Si, el trabajo colaborativo tiene
una larga tradicion en nuestra Escuela.
Las diferentes areas coordinan sus
acciones y colaboran en la generacion de
estrategias de ensefianza y aprendizaje.
Esto se observa con claridad en las
articulaciones generadas tanto desde las
areas especificas como desde proyectos
gque atraviesan diferentes espacios
curriculares. El trabajo en parejas
pedagdgicas es un buen ejemplo de trabajo
colaborativo desde los espacios de
definicion institucional EDI. Es también
desarrollada ésta propuesta de trabajo en
los espacios curriculares con los
estudiantes en los diferentes afios de la
secundaria.

Docente F: Si trabajo entre las parejas
pedagdgicas, con otros profesores del
area, en la revisibn de programas,
elaborando guias de trabajo, propuestas
con acuerdos, etc. generalmente utilizando
google drive. Con los alumnos también, en
la produccion de material para las salidas
de los EDI por ejemplo.

3. Si, de modo
permanente
asesoria
pedagdgica,
equipo  directivo,
coordinadoras,
jefes de areay con
los docentes con
quienes tenemos
proyectos
especificos y EDIL.
Si, el TC tiene una
larga tradicion en
nuestra Escuela.
Las diferentes
areas  coordinan
sus acciones y
colaboran enla
generacion de
estrategias de
ensefianza-
aprendizaje. Se
observa con
claridad en las
articulaciones
generadas desde
areas especificas y

con

proyectos que
atraviesan
diferentes
espacios
curriculares. El

trabajo en parejas
pedagdgicas es un
buen ejemplo de

TC desde los EDI.
En los espacios

curriculares con los
estudiantes en los
diferentes afios.

Si entre parejas
pedagdgicas, con
otros  profesores
del area en la

Trabajo colaborativo con
larga tradicién en la Escuela.

Coordinacién de acciones y
generacién de estrategias de
ensefianza aprendizaje.

¢Escuela que aprende?

En proyectos especificos,
Espacios de Definicion
Institucional,  revision de

programas, guias de trabajo,
salidas con los alumnos,
espacios curriculares.

¢ Trabajan juntos para lograr
objetivos comunes?

Con parejas pedagdgicas,
con profesores del area y/o
de otras areas, alumnos,
asesoria pedagdgica, equipo
directivo, coordinadoras,
jefes de érea.

¢SAprendizaje colaborativo?

Hargreaves

Fullan

Santos Guerra

Jhonson y Jhonson

Hargreaves
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4. ¢Qué elementos y situaciones
materiales, personales e institucionales

lo promueven o dificultan?

Docente M. Dificulta el trabajo colaborativo
la falta de tiempo y lo favorece una vision
compartida de la mejora en la educacién, la
generacién de espacios de encuentro y
capacitacion que promueve una adecuada
comunicacion y consenso para gestar
proyectos compartidos.

Docente V: Dificulta muchas veces el factor
tiempo, especialmente cuando los
docentes no tienen un arraigo institucional
relevante. Lo promueve la existencia de
liderazgo educativo compartido.

Docente F: Las herramientas digitales
facilitan poder trabajar colaborativamente
sin importar el momento o espacio fisico.
Es muy importante para poder manejar
nuestros tiempos eficientemente.

revision de
programas,
elaborando guias
de trabajo con
acuerdos, usando
google drive.
También con los
alumnos para las
salidas de EDI.

4. Dificulta el TC la
falta de tiempo y
favorece una visién
compartida de la
mejora en la

educacion, la
generacion de
espacios de
encuentro y
capacitacion que
promueve una
adecuada

comunicacién y
consenso para
gestar  proyectos
compartidos.
Dificulta el factor
tiempo cuando los
docentes no tienen

arraigo
institucional. Lo
promueve el
liderazgo
educativo
compartido.  Las
herramientas
digitales  facilitan
sin  importar el
momento o]

espacio fisico para

Lo promueve una vision
compartida acerca de la
mejora en la educacion.

La generacion de espacios de
encuentro y  capacitacion

para una adecuada
comunicacion.
Consensos para  gestar

proyectos compartidos.
El liderazgo educativo
compartido.

Las herramientas digitales.

Dificulta el trabajo
compartido la falta de tiempo
cuando los docentes no
tienen arraigo institucional.

Senge

Fullan

Freire

Senge

Hargreaves
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5. ¢ Qué sentimientos le suscita trabajar
colaborativamente?

Docente M. Me produce sentimiento de
pertenencia, también de desarrollo
personal y profesional.

Docente V: Tengo mucho entusiasmo y
sinergia frente a la tarea a desarrollar.

Docente F: Me genera  mucha
responsabilidad, respeto por el otro y a su
vez comparfierismo.

6.¢,Qué vinculos personales desarrolla?
Docente M: Gran satisfaccion por compartir
con mis compafieros y admiracion con
sorpresa por la ayuda y apertura al trabajar
juntos.

Docente V: Vinculos duraderos de apoyo y
lazos de amistad a partir de descubrir al
otro. Aprendizaje permanente. Vinculos
de respeto y admiracion y valoracion por
los distintos saberes.

Docente F: De apertura a la colaboracion y
al conocer a los compafieros, mejores
relaciones interpersonales.

manejar nuestros
tiempos
eficientemente.

5. Sentimientos de
pertenencia,
desarrollo personal
y profesional.
Entusiasmo y
sinergia frente a la
tarea.

Mucha
responsabilidad,
respeto por el otro,

comparfierismo.

6. Gran
satisfaccion por
compartir con mis
comparfieros y
admiracion con

sorpresa por la
ayuda y apertura al
trabajar juntos.
Vinculos
duraderos de
apoyo Yy lazos de
amistad al
descubrir al otro.
Aprendizaje
permanente.
Vinculos de
respeto,admiracion
y valoracion por los
distintos saberes.

¢Sentido de pertenencia con
la Escuela?

Desarrollo
profesional.

personal y

Entusiasmo y sinergia con la
tarea docente.

Responsabilidad,
comparfierismo y respeto.

¢Muy  buenas relaciones

interpersonales?

Vinculos duraderos de apoyo,
admiracion y lazos de
amistad.

SAprendizaje permanente?

Apertura a la colaboracion.

Hargreaves

Fullan

Bolivar

Pérez Ferra

Santos Guerra

Hargreaves
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7. ¢Cudles son las ventajas e
inconvenientes de este trabajo para el
docente y para la Escuela?

Docente M: Todas son ventajas, no veo
algun inconveniente. Se mejoran los
vinculos interpersonales y la calidad de la
ensefianza.

Docente V: La ventaja es el trabajo
articulado y en red entre los docentes. El
inconveniente es que se requieren
mayores recursos, mas tiempo para lograr
consensos y a su vez, muchos profesores
no estan dispuestos a brindarlos.

Docente F: Las ventajas son muchas ya
gue la construccibon es acordada y
consensuada. El mayor inconveniente que
es fundamental es el compromiso y el
cumplimiento de los plazos estipulados y
acordados por todos. Sobre todo frente a
las fechas establecidas para la entrega de
los trabajos.

8. ¢Cudl es la finalidad del trabajo
colaborativo para la Escuela del
Magisterio?

Apertura a la

colaboracion y
mejores relaciones
interpersonales.

7. Todas son
ventajas, se
mejoran los
vinculos

interpersonales vy
la calidad de la
ensefianza.

La ventaja es el
trabajo articulado y
en red entre los
docentes. El
inconveniente es
que se requieren
mayores recursos,
mas tiempo para
lograr consensos y
muchos profesores

no estan
dispuestos. El
mayor

inconveniente es el
compromiso y el
cumplimiento  de
los plazos
acordados por
todos para la
entrega de
trabajos.

8. El mejoramiento
continuo de Ila

Mejores vinculos
interpersonales.

Mejor calidad de la
ensefanza.

Se requieren mayores

recursos, mas tiempo y mas
compromiso.

Algunos profesores no estan
dispuestos.

El aislamiento
estrategia adaptativa.

como

Mejoramiento continuo de la
calidad educativa en sus tres

Pérez Ferra

Santos Guerra

Fullan

Hargreaves

Bolivar
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Docente M: El mejoramiento continuo de la
ensefianza-aprendizaje.

Docente V: Mejorar la calidad educativa en
sus tres dimensiones: trayectoria en los
aprendizajes, gestion pedagdgica y gestion
institucional.

Docente F. Que las decisiones sean
compartidas y por consenso.

9. ¢ Cudles son las caracteristicas deuna
escuela donde existe una cultura de
colaboracion? ¢ Existe en ésta Escuela
esa cultura?

Docente M: Una escuela donde existe una
cultura de colaboracién es una escuela
abierta al cambio y a la innovacién. Si
existe esa cultura en la Escuela del
Magisterio.

Docente V: Es una institucion con un buen
clima de trabajo, en donde los diferentes
actores pueden manifestar sus diferentes
puntos de vista y se logran adecuadamente
los consensos a fin de lograr una buena
articulacion en las acciones. En la Escuela
nuestra hay una buena cultura colaborativa
en constante construccién, desarrollo vy
revision.

Docente F: Tengo entendido que deberia
ser un lugar donde el trabajo se comparte
para lograr mejores aprendizajes. Estimo

ensefianza-
aprendizaje.
Mejorar la calidad
educativa en sus
tres dimensiones:
trayectoria en los
aprendizajes,
gestién
pedagodgica y
gestion
institucional.

Que las decisiones
sean compartidas
y por consenso.

9. Una escuela
abierta al cambio y
a la innovacion.

Si  existe esa
cultura en la
Escuela del
Magisterio.

Una institucién con
un buen clima de
trabajo, en donde
los actores pueden
manifestar sus
diferentes puntos
de vista y se logran
adecuadamente
los consensos para
una buena
articulaciéon en las
acciones. En la
Escuela  nuestra
hay una buena
cultura
colaborativa en
constante
construccion,
desarrollo y
revision.

dimensiones: trayectoria en

los aprendizajes, gestion
pedagogica y gestion
institucional.
¢cGestion  participativa y
democratica?

¢ Escuela abierta al cambio y
a la innovacion?

Un buen clima de trabajo.
,Se  pueden  manifestar
distintos puntos de vista y se
logran consensos?

¢ Escuela democrética?

Se colabora para
mejores aprendizajes.

lograr

¢ Existe una cultura
colaborativa en constante
construccién, desarrollo vy
revision en la Escuela?

¢ Cultura transformacional?

Freire

Senge

Pérez Ferra

Freire

Hergreaves

Bass y Avolio
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gue en la Escuela existe esa -cultura
colaborativa.

10. ¢ Qué repercusiones tiene el trabajo
colaborativo en el desarrollo personal y

en las relaciones sociales entre los
profesores?

Docente M: El aprendizaje es permanente
y compartido, se mejoran notablemente los
vinculos.

Docente V: Se fortalecen las relaciones
interpersonales y la comunicacién entre la
comunidad.

Se posibilita el desarrollo de estrategias de
resolucion de conflictos mas adecuadas.
Se genera el mejoramiento continuo y una
reflexion profunda acerca de las propias
practicas y de la institucion.

Docente F: Se mejoran los aprendizajes, se
fortalecen los vinculos y se incrementa el
desarrollo profesional.

Un lugar donde el

trabajo se
comparte para
lograr mejores

aprendizajes.
Estimo que en la
Escuela existe esa
cultura
colaborativa.

10. El aprendizaje
es permanente y
compartido, se
mejoran
notablemente los
vinculos.

Se fortalecen las
relaciones
interpersonales vy
la  comunicacion

entre la
comunidad.
Posibilita el
desarrollo de
estrategias de
resolucion de
conflictos mas
adecuadas. Se
genera el
mejoramiento
continuo y una

reflexion profunda
acerca de las
propias practicas y
de la institucion.

Se mejoran los
aprendizajes, se

fortalecen los
vinculos 'y se
incrementa el
desarrollo
profesional.

Se aprende de manera
permanente y compartida.

¢, Se fortalecen los vinculos y
las relaciones
interpersonales?

Mejora la comunicacion entre
los miembros de la Escuela.

;Se desarrollan adecuadas
estrategias de resolucion de
conflictos?

¢Se genera una reflexion
profunda sobre las propias
practicas y de la institucion?

. Se incrementa el desarrollo
profesional y el mejoramiento
continuo?

Santos Guerra

Pérez Ferra

Fullan

Hargreaves
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TABLA 2

Datos de Registro de discursos con Selectiva Primera Interpretacion Referencia
Ubicacion entrevistados - Abierta Tedrica
15/11/2017 1. ¢Qué es lo que caracteriza el trabajo rlﬁej;‘;fib”idad dlis ¢Mejorar los aprendizajes | Senge
N .
Esc colaborativo aprendizajes y p3ra t.asigurar la calidad
y . . i educativa’

Magisterio Docente L: Es la forma de trabajo que | ;>°% ™ 'ZEZ“dzZ
Buffet posibilita mejores aprendizajes tanto para | ensefia y aprende.

docentes como para los alumnos. Y a su | Trabajar con otros Construi t I | Vigostky
13.30-15.30 vez asegura calidad de lo que se aprende | para construir el onstruir - -con - otros €

y ensefia.

Docente E: Es el trabajo en equipo, con los
otros, se construye el conocimiento con los
compaferos docentes y en el aula con los
alumnos. Es la forma de obtener mejores
aprendizajes.

Docente M: Es el poder trabajar en equipo
para lograr las metas institucionales. Es un
trabajo cooperativo, en donde unos ayudan
a los otros para lograr un trabajo dificil al
hacerlo solos. Se aprende con los otros.
Cada uno aporta para aprender y ayudar al
compafero. Mejoran los aprendizajes.

2. ¢ Qué elementos lo definen y permiten
diferenciarlo de otros tipos de trabajo?

Docente L: Objetivos y metas claras para
lograr calidad educativa. Conocimientos
construidos entre varios.

conocimiento. Se
obtienen  mejores
aprendizajes. Es un
trabajo en donde
unos ayudan a los
otros para lograr las
metas
institucionales.
Cada uno aporta
para aprender y
ayudar al otro.

2. Tener objetivos y
metas claras para
lograr calidad. El
conocimiento es
construido entre
varios. Vision de
qué aprender,
cémo y para qué

conocimiento para mejorar
los aprendizajes.

Trabajar en equipo para
lograr objetivos comunes,
aprender y ayudarse
mutuamente.

¢Escuela que aprende?

Lograr calidad educativa
partiendo de objetivos ymetas
claras. Se construye el
conocimiento con otros.

Santos Guerra

Bolivar
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Docente E: Una clara vision de qué
aprender, como y para qué aprender. Una
buena apertura para desnudarse frente al
compariero con la intencion de aprender
mejor.

Docente M: La comunicacion, la
responsabilidad compartida, la apertura
hacia los otros. Valoracién por lo que saben
los demas.

aprender Tener
apertura para
aprender mejor.

Comunicacion,
responsabilidad
compartida,
apertura hacia los
otros, valoracion
por lo que saben
los demés

¢ Compartir

una visibn en

torno a aprender a aprender?

¢Educacién democratica y

solidaria?

Senge

Freire

279




3. ¢ Trabaja Ud. Colaborativamente? ¢,De
gqué manera?

Docente L: Si trabajo en colaboracién con
el equipo directivo, con mis colegas, con
los equipos de profesores, en proyectos
especificos y en los EDI,
permanentemente. También en la
organizacion de los Actos Patrios, la Fiesta
de la Tradicién y los eventos culturales y
artisticos. Trabajo de manera intensa
desde hace por lo menos veinte afos,
también con los equipos docentes y
asesoria pedagogica. Con los alumnos
también desarrollamos un fuerte trabajo
colaborativo, es una larga historia en ésta
Escuela.

Docente E: Siempre me gustd mucho
trabajar en colaboracién en la Escuela. Es
de modo constante el poder compartir,
discutir, consensuar para finalmente ver
coémo los Proyectos realizados con otros
profesores son significativamente mejores
gue si los trabajas en soledad. Trabajo con
otros profesores del area, con mis
alumnos, asesoria pedagdgica, directivos y
sobre todo con las parejas pedagogicas en
los Proyectos, EDI, Jornadas
institucionales, cursos de capacitacién y
actividades institucionales diversas.

Docente M: Si trabajo con las parejas
pedagdgicas, con otros profesores de

3. Si, de modo
permanente con el
equipo  directivo,
asesoria
pedagdgica,
colegas, equipos
de profesores,
proyectos
especificos y EDI.
Actos patrios, fiesta
de la tradicion y
eventos artisticos.
Trabajo de manera
intensa desde hace
més de 20 afios. El
TC tiene una larga
historia en ésta
Escuela. Siempre,
me gusta el TC. De
modo permanente
compartir, discutir,
consensuar  con
otros se logran
proyectos que son
significativamente
mejores.  Trabajo
con profesores del
area, alumnos,
asesoria
pedagdgica,
directivos y parejas
pedagégicas en
proyectos y EDI. Si
entre parejas
pedagdgicas, con
otros profesores de

JEl TC tiene una
historia en la Escuela?

larga

Se comparte, se discute y se
consensuan proyectos
significativos.

¢ Escuela democratica?

En proyectos especificos,
EDI, Actos Patrios, Fiesta de

la Tradicion, Jornadas
Institucionales, cursos de
capacitacion 'y  eventos
culturales y artisticos.

Trabajando en revision de
programas, guias para
salidas y viajes con los
alumnos y otros colegas,
usando herramientas
tecnoldgicas.

Con el equipo directivo,
asesoria pedagdgica,
colegas, profesores de otras
areas, alumnos, parejas
pedagogicas.

SAprendizaje  colaborativo?

Ausubel

Freire

Jhonson y Jhonson

Hargreaves
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geografia e historia, en la revisibn de
programas, elaborando guias de trabajo
para salidas didacticas, viajes, etc.
generalmente utilizando programas como
google map, facebook, etc. Con los
alumnos también, en la produccion de
material para las salidas de los EDI.

4. ¢Qué elementos y situaciones
materiales, personales e institucionales
lo promueven o dificultan?

Docente L. Dificulta el trabajo colaborativo
la falta de tiempo y lo favorece una vision
compartida de la mejora en la educacion, la
generacion de espacios de encuentro y
capacitacion, lo que promueve una
adecuada comunicacion y consenso para
generar proyectos compartidos de mayor
importancia.

Docente E: Dificulta muchas veces el factor
tiempo, la falta de seguridad personal,
especialmente cuando los docentes no
tienen puesta la camiseta porque hace
poco que han ingresado y no tienen aun
arraigo  institucional  relevante. Lo
promueve la existencia de liderazgo del

geografia e historia
en la revision de

programas,
elaboracion de
guias de trabajo

para salidas vy
viajes. Con
acuerdos, usando
google map,

facebook. También
con los alumnos
para las salidas de
EDI.

4. Dificulta el TC la
falta de tiempo y
favorece una vision
compartida de la
mejora en la

educacion, la
generacion de
espacios de
encuentro y
capacitacion  que
promueve una
adecuada
comunicacién y
consenso para
generar proyectos
compartidos.
Dificulta el factor

tiempo y la falta de
seguridad cuando
los docentes no
tienen puesta la
camiseta y no
tienen arraigo
relevante. Lo

¢ Favorece el TC una vision
compartida de la mejora de la
educacion, los espacios para
encuentros y comunicacion,

capacitacion 'y  proyectos
compartidos?

Favorece el liderazgo del
equipo directivo y la
articulacion con las
coordinadoras y jefes de
area.

¢Liderazgo
transformacional?
Favorecen los  objetivos

claros y conocidos por la
comunidad educativa y las
herramientas digitales.

Senge

Bass y Avolio
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equipo directivo y buena articulacion con
las coordinadoras y jefes de area.

Docente M: Las herramientas digitales
facilitan poder trabajar con los otros
docentes sin importar el momento o
espacio fisico. Es muy importante para
poder manejar los tiempos de todos en el
equipo. También los objetivos
institucionales claros y difundidos a la
comunidad en pleno. Dificulta éste tipo de
trabajo el no disponer de tiempos comunes
para hacerlo, debemos coordinar siempre
para lograrlo, el dia, la hora, el lugar. Si
somos muchos es peor.

5. ¢ Qué sentimientos le suscita trabajar
colaborativamente?

Docente L. Me produce un fuerte sentido
de responsabilidad por el trabajo entre
varios, compafierismo en la distribucion
equitativa de las tareas a fin de obtener
mejores resultados personales e
institucionales.

Docente E: Al comienzo curiosidad y
mucho entusiasmo por trabajar con mis
compaferos y muchas esperanzas por

promueve el
liderazgo del
equipo directivo y la
buena articulacién
con las
coordinadoras y
jefes de area.
Facilita el TC las
herramientas
digitales, los
objetivos claros y
difundidos a la

comunidad.
Dificulta el TC no
disponer de

tiempos comunes,
hay que coordinar
dia, hora, lugar y si
sSomos muchos
peor.

5. Fuerte sentido de
responsabilidad y
compafierismo
para obtener
mejores resultados
personales e
institucionales.
Curiosidad y mucho
entusiasmo,
esperanza por
lograr mejores
aprendizajes en
menos tiempo.
Responsabilidad,
respeto por el otroy
comparfierismo con
el equipo.

¢ Vision sistémica?

Dificulta el trabajo
colaborativo la falta de
tiempo, de espacio, la falta de
seguridad cuando los
docentes tienen poco arraigo
institucional.

Desarrollo personal y
profesional.
Curiosidad, entusiasmo vy

esperanza para mejorar los
aprendizajes.

Sentido de responsabilidad,
comparierismo y respeto.

Senge

Hargreaves

Fullan

Pérez Ferra
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tener
tiempo.

mejores aprendizajes en menor

Docente M: Me genera sentido de
responsabilidad, respeto por el otro y a su
vez compaferismo con el equipo que
compartimos el trabajo.

6.¢,Qué vinculos personales desarrolla?

Docente L: Fuertes vinculos
interpersonales, mejores relaciones con los
colegas. Mucha seguridad en el trabajo con
otros porque nos apoyamosmutuamente.
Reconocimiento y valoraciondentro de las
diferencias.

Docente E: Vinculos interpersonales
fuertes y duraderos. Apoyo entre los
miembros del grupo.  Aprendizaje
permanente. Respeto, admiracion vy
valoracién por los distintos enfoques y
modos de construir el conocimiento.

Docente M: De aprendizaje y apertura a
trabajar en colaboracion. Valorar otros
enfoques pedagodgicos y didacticos. Al
trabajar colaborativamente con otros
aprendemos a ser mejores docentes.
Valorar otros modos de resolver las
dificultades y las oportunidades.

6.Fuertes vinculos
interpersonales,
mejores relaciones.
Seguridad y apoyo
mutuo.
Reconocimiento y
valoracion en la
diferencia.

Vinculos
personales fuertes
y duraderos. Apoyo

y aprendizaje
permanente.
Respeto,
admiracion y

valoracion por los
distintos enfoques.

TC.
otros

Apertura  al
Valorar

enfoques

pedagdgicos.
Aprender a ser
mejores docentes.
Valorar diferentes
modos de resolver
dificultades y
oportunidades.

Muy  buenas relaciones
interpersonales, mejores
relaciones.

Seguridad y apoyo mutuo

Vinculos duraderos de apoyo,

admiracion y lazos de
amistad.
JAprendizaje permanente?

SApertura a la colaboracion y
a la diferencia?

Hargreaves

Fullan

Pérez Ferra

Ausubel

Freire

Anigovich
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7. ¢Cuales son las ventajas e
inconvenientes de este trabajo para el
docente y para la Escuela?

Docente L: No veo inconvenientes. Me
parece que son todas ventajas. Se
mejoran los vinculos interpersonales y la
calidad de los aprendizajes. Se produce un
mejor desarrollo personal y profesional. La
Escuela en general se beneficia porgque los
procesos y resultados mejoran la calidad.

Docente E: La ventaja es el trabajo
articulado y en red entre los profesores.
Mejores aprendizajes, mejora en calidad
institucional. El inconveniente es que se
requieren mayores recursos, mas tiempo
para lograr consensos y a su vez, muchos
profesores no estan dispuestos a
brindarlos por faltarles tiempo, lugar, etc.

Docente M: Las ventajas son muchas ya
gue la construcciéon del conocimiento es
acordada y consensuada. ElI mayor
inconveniente que es fundamental es el
compromiso, la responsabilidad y el
cumplimiento de las fechas estipulados y
acordados por todos para la entrega de los
trabajos.

7. Todas son

ventajas, se
mejoran los
vinculos

interpersonales y la
calidad de los
aprendizajes. Un

mejor  desarrollo
personal y
profesional. La

Escuela mejora la
calidad. La ventaja

es el trabajo
articulado con los
profesores.

Mejores
aprendizajes y
mejor calidad
institucional. El

inconveniente  es
gue se requieren
mayores recursos,
mas tiempo para
lograr consensos y
muchos profesores

no estan
dispuestos. Las
ventajas son
muchas, la

construccion del
conocimiento es
acordada y
consensuada. El
inconveniente es el
compromiso,
responsabilidad y el
cumplimiento para
la entrega de los
trabajos.

iMejores vinculos
interpersonales 'y  mejor
calidad de los aprendizajes?

¢Mejor desarrollo profesional
e institucional?

Se requieren mayores
recursos, mas tiempo y mas
Compromiso.

Algunos profesores no estan
dispuestos.

El aislamiento
estrategia adaptativa.

como

Santos Guerra

Fullan

Bolivar

Hargreaves
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8. ¢Cudl es la finalidad del trabajo
colaborativo para la Escuela del
Magisterio?

Docente L: La mejora permanente del
proceso de ensefianza-aprendizaje y la
consolidacion de una organizacibn mas
democratica y plural.

Docente E: Mejorar la calidad educativa en
sus tres dimensiones y que los
aprendizajes sean significativos.

Docente M: Propiciar la confianza y el
respeto, la discusién y el debate para que
las decisiones sean compartidas y por
consenso.

9. ¢(Cudles son las caracteristicas de
una escuela donde existe una cultura de
colaboracion? ¢ Existe en ésta Escuela
esa cultura?

Docente L: Una escuela donde existe una
cultura de colaboracién es una escuela
abierta al cambio y a la innovacion. Si
existe esa cultura en la Escuela del
Magisterio desde hace tiempo.

Docente E: Es una institucién con un buen
clima de trabajo, en donde los diferentes
actores pueden manifestar sus diferentes

8. La  mejora
permanente del
proceso
ensefanza-

aprendizaje y la
consolidacion  de
una organizacion
més democrética.
Mejorar la calidad

educativa y que los
aprendizajes sean

significativos

.Propiciar
confianza,
discusién y debate
para tomar
decisiones
compartidas y por
consenso.

9. Una Escuela

abierta al cambio y
a la innovacién. Si
existe esa cultura
en la Escuela del
Magisterio  desde
hace tiempo.
Institucion con un
buen clima de
trabajo, en donde
los actores pueden
manifestar sus
diferentes puntosde
vista y se logran
adecuadamente los
consensos para
una realizar buena

¢cMejora de la calidad
educativa y aprendizajes
significativos?

¢ Gestion participativa,
democratica y plural?
Toma de decisiones

compartidas y por consenso?

Existe una cultura de
colaboracién desde hace
tiempo

¢Escuela abierta al cambio y
a la innovacion?

Un buen clima de trabajo.

Se pueden manifestar
diferentes puntos de vista y
se logran consensos

¢ Escuela democratica?

Senge

Ausubel

Freire

Ausubel

Bolivar

Pérez Ferra

Freire
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puntos de vista y se logran adecuadamente
los consensos a fin de realizar una buena
articulacién en las acciones. En la Escuela
nuestra hay una fuerte cultura colaborativa
en constante construccién, desarrollo y
evaluacion.

Docente M: Es un lugar dénde se comparte
el trabajo con la finalidad de ensefiar y
aprender mejor. En el Magisterio hay una
fuerte cultura de colaboracién desde hace
mucho tiempo.

10. ¢ Qué repercusiones tiene el trabajo
colaborativo en el desarrollo personal y
en las relaciones sociales entre los
profesores?

Docente L: El aprendizaje compartido
permite un mejor desarrollo personal y
profesional docente. Se mejoran
fuertemente los vinculos, de alli que se
fortalezcan las relaciones sociales y el
clima institucional.

Docente E: Se fortalecen las relaciones
interpersonales y la comunicacion entre los
miembros de la Escuela. Se fortalecen
también los docentes y los alumnos. Se

articulacion en las
acciones. En la
Escuela hay una
fuerte cultura
colaborativa en
constante
construccion,
desarrollo y
evaluacion. Un
lugar donde el
trabajo se comparte
para ensefiar y
aprender mejor. En
el Magisterio hay
una fuerte cultura
de colaboracion
desde hace tiempo.

10. El aprendizaje
compartido permite
un mejor desarrollo

personal y
profesional

docente. Se
mejoran los

vinculos 'y se
fortalecen las
relaciones sociales

y el clima
institucional. Se
fortalecen los
aprendizajes las
relaciones

interpersonales y la
comunicaciéon. Se

Posibilita el
mejoramiento
continuo 'y una

Se colabora para
mejores aprendizajes.

lograr

¢Escuela que aprende?

¢Existe en la Escuela una
solida cultura colaborativa en
constante construccion,
desarrollo y evaluacion?

¢ Cultura transformacional?

Se aprende de manera
permanente y compartida.

Se fortalecen los vinculos y
las relaciones interpersonales
y sociales.

¢Mejora la comunicacion y el
clima institucional entre los
miembros de la Escuela?

,Se genera una reflexion
profunda sobre las propias
practicas y de la Institucion?

Santos Guerra

Hargraves

Bass y Avolio

Hargreaves

Pérez Ferra

Bolivar

Fullan

Hargreaves
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posibilita el mejoramiento continuo y una
reflexion profunda acerca de las practicas
docentes y de la Institucion.

Docente M: Se mejoran los aprendizajes,
vinculos interpersonales y se incrementa el
desarrollo profesional docente.

reflexion profunda
acerca de |las
propias  practicas
docentes y de la
institucion. Se
mejoran los
aprendizajes, los
vinculos
interpersonales y
se incrementa el
desarrollo
profesional.

;Se incrementa el desarrollo
profesional y el mejoramiento
continuo?

JAprendizajes significativos?

¢, Enfoque sistémico?

Ausubel

Senge
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TABLA 3

Datos de Registro de discursos con Selectiva Primera Interpretacion Referencia
Ubicacion entrevistados - Abierta Teorica
20/11/2017 1. ¢Qué es lo que caracteriza el trabajo cljésem '\iﬁgraescolg ¢Mejorar los aprendizajes y
Esc colaborativo? y esp un  valor | POSibilitar una sociedad mas
: : . At i Freire
L . - importante  si  se | democratica, justa e
Magisterio Docente A: E.I desarrollo de ~hab|I|dades desea una sociedad | innovadora?
Sala d para el TC mejora el desempefio escolary | mas  democratica,
ala dé €s un recurso importante si se desea una | justa e innovadora. | Construir con otros el |,
profesores . L o Se enera . . Vigostky
sociedad mas innovadora, democratica vy | g€ conocimiento para mejorarlos
justa. Propicia la confianza y el respeto. Es g‘;gt?veape”de”c'apor aprendizajes.
un aprendizaje dialégico. Se genera una
16.30-18.30 aprender con y de

interdependencia positiva por aprender con
y de los otros.

Docente G: El TC es aquel en donde los
que participan aportan sus ideas vy
conocimientos con el objetivo de lograr
metas en comun. Cada uno aporta,
coopera e interviene con lo que conoce y
sabe maés.

Docente V: Es la cooperacion entre
distintos profesores para lograr objetivos
comunes a fin de mejorar la calidad de los
aprendizajes en la Escuela del Magisterio.
Ademas, se fomenta el respeto mutuo y la
solidaridad con los que trabajamos y con
los alumnos. Este trabajo se basa en el
didlogo y la comunicacién en un contexto
de interaccion y cooperacion. Nos permite
contrastar diferentes puntos de vista, una
reflexion profunda y pensamiento critico

los otros. Propicia
confianza y respeto.

Los que participan
aportan sus ideas y
conocimientos conel
objetivo de lograr
metas en comun.
Cada uno aporta,
coopera e interviene
con lo que conoce y
sabe més.

Es la cooperacion

entre distintos
profesores para
lograr objetivos

comunes, mejorar la
calidad de los
aprendizajes y de la
institucion. Fomenta
respeto  mutuo vy
solidaridad entre los
que se trabaja y con
los alumnos. ElI TC
se basa en el

Trabajar en  cooperacion
para lograr objetivoscomunes
y mejorar lacalidad.

SAprender y ayudarse
mutuamente en una
comunidad de aprendizaje?

Jhonson y Jhonson

Senge
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para adquirir nuevos conocimientos.

2. ¢ Qué elementos lo definen ypermiten
diferenciarlo de otros tipos detrabajo?

Docente A: El TC produce conocimiento.
Ayuda a formar comunidades de
aprendizaje, se comparte lo aprendido y
puede ser utilizado en proyectos comunes
para mejorar la calidad educativa. Los
docentes que se involucran piensan que
es importante compartir sus conocimientos
y les agrada trabajar con proyectos
comunes. La responsabilidad del trabajo
es compartida lo mismo que el liderazgo.

Docente G: El TC sélo se construye si la
escuela tiene una cultura de cooperacion.
El aprendizaje es concebido como un
proceso de construccion en el que la
interaccion es fundamental. Se reconoce
que el éxito o fracaso en los aprendizajes

dialogo y la
comunicacion en un

contexto de
interaccion y
cooperacion.

Permite  contrastar
diferentes puntos de
vista, reflexion
profunda y

pensamiento critico
para adquirir nuevos
conocimientos.

2. Produce
conocimiento, se
crea una comunidad
de aprendizaje, se

comparte lo
aprendido. Los
involucrados creen
gue es necesario
compartir sus

conocimientos y les
gusta un proyecto
determinado. La
responsabilidad y el
liderazgo son
compartidos.

Solo se  puede
construir TC si la
escuela tiene una

cultura de
cooperacion. El
aprendizaje es
concebido como un
proceso de

construccion en el
que la interaccién es

Comunidad de aprendizaje.

Interaccion para la
construccién de aprendizajes
compartidos.

SAprendizaje significativo?

¢,Educacién para la
heterogeneidad, la reflexion
critca y el desarrollo
profesional docente?

La responsabilidad y el
liderazgo son compartidos.

¢Liderazgo
transformacional?

Bolivar

Ausubel

Anijovich

Pérez Ferra

Bass y Avolio
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es una realidad compartida por todos los
miembros. Estimula a los que participan, el
intercambio de opiniones, la coordinacion y
la aceptacion de valoraciones y criticas.

Docente V: El rendimiento y la capacidad
para el cambio aumentan. Se produce un
mayor desarrollo en los aprendizajes.
Aumenta la motivacién y significado de los
aprendizajes. Se valora y respeta lo
diverso, lo diferente, a los otros. La
experiencia del TC posibilita Ila
autorregulacion, la reflexién critica y el
desarrollo profesional docente.

fundamental. El
éxito o fracaso es

una realidad
compartida. Se
estimula el
intercambio de
opiniones, la
coordinacioén, la
aceptacion de
valoraciones y
criticas.

Aumenta la
capacidad de
cambio y el
rendimiento. Se

produce un mayor

desarrollo en los
aprendizajes.

Aumenta la
motivacién y
significatividad  del
aprendizaje. Se

valora y respeta lo
diverso, lo diferente,
a los otros. Posibilita
la auto regulacion,
la reflexién critica y
el desarrollo
profesional docente.
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3. ¢Trabaja Ud. colaborativamente?

¢De qué manera?

Docente A: Si trabajo en colaboracién
permanentemente. Con el equipo
directivo, con los equipos de profesores,
en proyectos especificos y los EDI.
Trabajo de manera colaborativa desde
hace por lo menos quince afios, también
con los equipos auxiliares docentes,
alumnos y asesoria pedagoégica. El TC
tiene una larga historia en ésta Escuela.

Docente G: Casi Siempre trabajo en
colaboracion en la Escuela. Es un modo
habitual el poder compartir, discutir,
consensuar para finalmente ver como los
Proyectos realizados con otros profesores
son significativamente mejores que si los
haces sola. Trabajo con otros profesores,
con mis alumnos, asesoria pedagdgica,
directivos, coordinadores y sobre todo con
las parejas pedagdgicas en los Proyectos
especificos, EDI, Jornadas institucionales,
cursos de salud y sexualidad y otras
actividades institucionales.

Docente V: Si trabajo con las parejas
pedagdgicas, con otros profesores de
educacioén fisica, en la programacion y
revisiéon de programas y planificaciones,en
los patios, en el salén de actos, Fiesta de
la Tradicion, salidas, viajes, etc. Con los
alumnos, preceptoras, también con los
profesores de comunicacion y teatro.

3. Si, de modo
permanente con el
equipo directivo,
asesoria
pedagdgica,,
profesores,auxiliares
docentes y alumnos
en proyectos
especificos y EDI..
Trabajo de manera
colaborativa desde
hace méas de 15
afios. El TC tiene
una larga historia en
ésta Escuela.

Casi siempre,
trabajo en
colaboracion. Es un
modo habitual
compartir, discultir,
consensuar para

lograr proyectos que
son
significativamente
mejores. Con
profesores del éarea,

alumnos, asesoria
pedagodgica,
directivos y parejas
pedagdgicas en
proyectos 'y EDI,
Jornadas
institucionales,
cursos de salud y
sexualidad y
actividades.

Si desde que

ingresé, hace mas
de 10 afios, con
parejas

Si, de modo permanente,
hace mas de 15 afios con el

equipo directivo, asesoria
pedagdgica, profesores,
auxiliares docentes y
alumnos. En  proyectos
especificos y EDI.

Casi siempre se trabaja
colaborativamente en la

Escuela. Tiene una larga
historia. Se comparte, se
discute y se consensuan
proyectos significativos. Con

profesores, alumnos,
asesoria pedagdgica,
directivos, parejas

pedagogicas en proyectos
especificos, EDI, Jornadas,
cursos y actividades.

Si, desde hace mas de 10
afios, con parejas
pedagdgicas, profesores de
otras areas, en programacion
y revision de programas. En
patios y salén de actos,
salidas y viajes. Se obtienen
mejores aprendizajes.

¢SAprendizaje colaborativo?

Jhonson y Jhonson

Ausubel

Hargreaves
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Desde que ingresé hace mas de 10 afios
gue trabajamos con otros y asi obtenemos
mejores aprendizajes.

4. (Qué elementos y situaciones
materiales, personales e institucionales
lo promueven o dificultan?

Docente A. Dificulta el trabajo colaborativo
la falta de tiempo y lo favorece una visiéon
compartida de la mejora en la educacién y
metas claras. También cuando tenemos
momentos de encuentro y capacitacion, lo
gue promueve una buena comunicacion y
CONSeNsOo para generar mejores proyectos
institucionales.

Docente G: Dificulta muchas veces el factor
tiempo, la falta de seguridad personal,
especialmente cuando los docentes recién
ingresan y ain no han

pedagdgicas, con
otros profesores de
educacion fisisca,en

programacion y
revision de
programas, en
patios, salon de

actos, Fiesta de la
Tradicion, salidas y

viajes. Con
alumnos,
preceptoras,
profesores de
comunicacion y

teatro. Se obtienen
mejores
aprendizajes.

4. Dificulta el TC la
falta de tiempo y
favorece una vision
compartida de la
mejora en la
educacion y metas
claras, los
encuentros y
capacitacion que
promueven
comunicacioén y
consenso para
generar  proyectos
institucionales.

Dificulta el factor
tiempo y la falta de
seguridad  cuando
los docentes recién

Favorece el TC una vision
compartida de la mejora de
la educacién y metas claras,
encuentros y capacitacion
que promueven
comunicacion 'y consenso
para generar  proyectos
institucionales.

Favorece el liderazgo del
equipo directivo y la
articulacion con las vice
directoras, jefes de area y

preceptoras.

¢Liderazgo

Senge
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logrado tener sentido de pertenencia con
la Escuela. Lo promueve la existencia de
liderazgo del equipo directivo y una buena
articulacién con los jefes de area, con las
vicedirectoras y con las preceptoras.

Docente V: La flexibilidad de horarios y
espacios facilitan poder trabajar con los
otros docentes sin importar el momento o
espacio fisico. Es muy importante para
poder manejar los tiempos de todos en el
equipo. También los objetivos
institucionales claros y comprendidos por
todos. Dificulta éste tipo de trabajo si no
disponemos de tiempos comunes.

5. ¢Qué sentimientos le suscita trabajar
colaborativamente?

Docente A. Me produce un gran sentido de
responsabilidad por trabajar entre varios
profesores, compafierismo al distribuir las
tareas. También tener expectativas por
obtener mejores resultados al trabajar
juntos.

Docente G: Al comienzo curiosidad y
mucho entusiasmo por trabajar con mis
compafieros y muchas esperanzas por
tener mejores aprendizajes en menor
tiempo.

Docente V: Siento un gran sentido de

ingresan Lo
promueve el
liderazgo del equipo
directivo y la buena
articulacién con las
vice directoras,
jefes de &rea y con
las preceptoras.

Facilta el TC la
flexibilidad de
horarios y espacios.
Poder trabajar con
los otros. Los
objetivos claros y
comprendidos  por
todos. Dificulta el no
disponer de tiempos
comunes.

5. Gran sentido de
responsabilidad vy
compafierismo para
obtener mejores
resultados al
trabajar juntos.

Curiosidad y mucho
entusiasmo,
esperanza por lograr
mejores
aprendizajes en
menos tiempo.

Responsabilidad,
respeto por el otro y
compafierismo con

transformacional?

Favorecen los  objetivos
claros y conocidos por la
comunidad educativa.
& Vision sistémica?

Dificulta el trabajo
colaborativo la falta de

tiempo, de espacio, la faltade
seguridad cuando los
docentes tienen poco arraigo
institucional porque recién
ingresan.

Sentido de responsabilidad y
compafierismo.

Desarrollo
profesional.

personal y

¢Curiosidad, entusiasmo y
esperanza para mejorar los
aprendizajes?

Responsabilidad,

Bass y Avolio

Senge

Hargreaves
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responsabilidad, respeto por el otro y a su
vez comparfierismo con el equipo con el
que compartimos el trabajo.

6.¢,Qué vinculos personales desarrolla?

Docente A Fuertes vinculos
interpersonales, mejores relaciones con
los colegas. Mucha seguridad en el trabajo
con otros porque NOs apoyamos
mutuamente. Reconocimiento y valoracion
dentro de las diferencias.

Docente G: Vinculos personales fuertes y
duraderos. Apoyo entre los miembros del
equipo. Aprendizaje permanente.
Respeto, admiracién y valoraciéon por los
distintos enfoques y modos de construir el
conocimiento.

Docente V: De aprendizaje y apertura a
trabajar en colaboracién. Valorar otros
enfoques pedagogicos y didacticos. Al
trabajar colaborativamente con otros
aprender a ser mejores docentes. Valorar
otros modos de resolver las dificultades y
las oportunidades.

el equipo.
6.Fuertes vinculos
interpersonales,

mejores relaciones.
Seguridad y apoyo
mutuo.
Reconocimiento y
valoracion en la
diferencia.

Vinculos personales
fuertes y duraderos.
Apoyo y aprendizaje
permanente.
Respeto, admiracion
y valoracion por los
distintos enfoques.

Apertura al TC.
Valorar otros
enfoques
pedagdgicos.
Aprender a  ser
mejores  docentes.
Valorar  diferentes
modos de resolver
dificultades y

oportunidades. A

compafierismo y respeto.

Muy  buenas relaciones

interpersonales.

¢Valoracion y respeto en la
diferencia?

Seguridad y apoyo mutuo

Vinculos  duraderos de
apoyo, admiracién y lazos de
amistad.

JAprendizaje permanente?

JApertura a la colaboracién y
a la diferencia?
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Anijovich

Pérez Ferra
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7. ¢Cuales son las ventajas e
inconvenientes de este trabajo para el
docente y para la Escuela?

Docente A: No veo inconvenientes. Me
parece que son todas ventajas. Se mejoran
los vinculos interpersonales y la calidad de
los aprendizajes. Se produceun mejor
desarrollo personal y profesional. La
Escuela en general se beneficia porquelos
procesos y resultados mejoran lacalidad.

Docente G: La ventaja es el trabajo
articulado y en red entre los profesores.
Mejores aprendizajes, mejor calidad
institucional. El inconveniente es que se
requieren mayores recursos, mas tiempo
para lograr consensos y a su vez, muchos
profesores no estan dispuestos a
brindarlos por faltarles tiempo, lugar, etc.

Docente V: Las ventajas son muchas ya
gue la construccién del conocimiento es
acordada y consensuada. ElI mayor
inconveniente que es fundamental es el
compromiso, la responsabilidad y el
cumplimiento de las fechas estipulados y
acordados por todos para la entrega de los
trabajos.

7. Todas son
ventajas, se mejoran
los vinculos
interpersonales y la
calidad de los

aprendizajes. Un
mejor desarrollo
personal y
profesional. La

Escuela mejora la
calidad.

La ventaja es el
trabajo articulado
entre los profesores.
Mejores
aprendizajes y mejor
calidad institucional.
El inconveniente es
gue se requieren
mayores  recursos,
méas tiempo para
lograr consensos y
muchos profesores
no estan dispuestos.

Las ventajas son

muchas, la
construcciéon del
conocimiento es
acordada y
consensuada. El
inconveniente es el
compromiso,

responsabilidad y el
cumplimiento para la
entrega de los
trabajos.

Mejores vinculos
interpersonales 'y  mejor
calidad de los aprendizajes.

Mejor desarrollo profesionale
institucional.

Se requieren mayores
recursos, mas tiempo y mas
COMpromiso.

Algunos profesores no estan
dispuestos.

El aislamiento
estrategia adaptativa.

como
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8. ¢Cudl es la finalidad del trabajo
colaborativo para la Escuela del
Magisterio?

Docente A: La mejora permanente del
proceso de ensefianza-aprendizaje y la
consolidacion de una organizaciébn mas
democratica y plural.

Docente G: Mejorar la calidad educativa en
sus tres dimensiones y que los
aprendizajes sean significativos.

Docente V: Propiciar la confianza y el
respeto, la discusion y el debate para que
las decisiones sean compartidas y por
consenso.

9. ¢Cuales son las caracteristicas de
una escuela donde existe una cultura
de colaboracion? ¢Existe en ésta
Escuela esa cultura?

Docente A: Una escuela donde existe una
cultura de colaboraciébn es una escuela
abierta al cambio y a la innovaciéon. Si
existe esa cultura en la Escuela del
Magisterio desde hace mucho tiempo.

Docente G: Es una institucion con un buen
clima de trabajo, en donde los diferentes
actores pueden manifestar sus diferentes

8. La mejora
permanente del
proceso ensefianza-
aprendizaje y la
consolidacion de
una organizacion
més democratica.

Mejorar la calidad
educativa y que los
aprendizajes  sean
significativos.

Propiciar confianza,
discusién y debate

para tomar
decisiones
compartidas y por
CONSenso.

9. Una escuela
abierta al cambioy a
la innovacién.

Si existe esa cultura
en la Escuela del
Magisterio desde
hace mucho tiempo.

Una institucién con
un buen clima de
trabajo, en donde
los actores pueden
manifestar sus
diferentes puntos de
vista y se logran

Mejoramiento continuo de la
calidad educativa.

JAprendizaje significativo?

¢, Gestibn  participativa y
democratica y plural?

Escuela abierta al cambio y a
la innovacion. ¢Escuela que
aprende?

Un buen clima de trabajo.

Se pueden manifestar
distintos puntos de vista y se
logran consensos.

¢ Escuela democratica?

Senge

Ausubel

Freire

Santos Guerra

Pérez Ferra
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puntos de vista y se logranadecuadamente
los consensos a fin de realizar una buena
articulacién en las acciones. En la Escuela
nuestra hay una fuerte cultura colaborativa
en constante construccién, desarrollo y
evaluacion.

Docente V: Es un lugar donde se comparte
el trabajo con la finalidad de ensefiar y
aprender mejor. En el Magisterio hay una
fuerte cultura de colaboracién desde hace
mucho tiempo.

10. ¢ Qué repercusiones tiene el trabajo
colaborativo en el desarrollo personal y
en las relaciones sociales entre los
profesores?

Docente A: El aprendizaje compartido
permite un mejor desarrollo personal y
profesional docente. Se mejoran
fuertemente los vinculos, de alli que se
fortalezcan las relaciones sociales y el
clima institucional.

Docente G: Se fortalecen las relaciones
interpersonales y la comunicacién entre
los miembros de la Escuela. Se fortalecen

adecuadamente los
consensos para una
realizar buena
articulacion en las

acciones. En la

Escuela hay una
fuerte cultura
colaborativa en
constante
construccion,
desarrollo y
evaluacion.

Un lugar donde el
trabajo se comparte
para enseflar 'y
aprender mejor. Enel
Magisterio hay una
fuerte cultura de
colaboracion desde
hace tiempo.

10. El aprendizaje
compartido permite
un mejor desarrollo
personal y
profesional docente.
Se mejoran los
vinculos y se
fortalecen las
relaciones sociales y
el clima institucional.

Se fortalecen los
aprendizajes las
relaciones
interpersonales y la
comunicaciéon.  Se
Posibilita el

Se colabora para lograr
mejores aprendizajes.
¢ Comunidad de

aprendizaje?

¢Existe en la Escuela una
solida cultura colaborativa en
constante construccion,
desarrollo y evaluacion?

¢ Cultura transformacional?

Se aprende de manera
permanente y compartida.
¢Escuela que aprende?

Se fortalecen los vinculos vy
las relaciones
interpersonales, sociales y la

comunicacion entre los
miembros de la Escuela.
Se genera una reflexiéon

profunda sobre las propias
practicas y de la institucion.

;Se incrementa el desarrollo

Bolivar

Hargreaves

Bass y Avolio

Santos Guerra
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también los docentes y los alumnos. Se
posibilita el mejoramiento continuo y una
reflexiéon profunda acerca de las practicas
docentes de la institucién.

Docente V: Se mejoran los aprendizajes,
vinculos interpersonales y se incrementa
el desarrollo profesional docente.

mejoramiento

contnuo 'y una
reflexion  profunda
acerca de las
propias practicas

docentes y de la
institucion.

Se mejoran los

aprendizajes, los
vinculos
interpersonales y se
incrementa el
desarrollo
profesional.

profesional y el mejoramiento
continuo?

Se mejora el clima
institucional.
¢Los  aprendizajes  son

significativos?

¢El enfoque es sistémico?

Bolivar

Ausubel

Senge
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TABLA 4

Datos de Registro de discursos con Selectiva Primera Interpretacion Referencia
Ubicacion entrevistados - Abierta Tedrica
26/11/2017 1. ¢Qué es lo que caracteriza el trabajo iduipgrabajo °" | Trabajar juntos para lograr | Jhonsony Jhonson
N , -
Esc. colaborativo? colaboracién,  con objetivos comunes.
Magisterio Docente M: Es el trabajo en equipo, con :gzggtnosabm saq. | Encolaboracion, conrespeto
Bibliot colaboracion, respeto y responsabilidad | gjores ' y responsabilidad. Freire
lblioteca por el trabajo compartido. Se hace | producciones en L d bieti
12.30-14.30 voluntariamente cuando se quierenobtener | menor tiempo. Para | ogzr;o ional N 0 Jed'V?S
mejores producciones en menor tiempo | Proyectos  mas | INSUUCIONAIES y mejora de fa
. desde | disti complejos, logro de | calidad.
porque permite aportar desde los |st|nFc,)s objetivos Sence
saberes de los que participan. También | institucionales y g,Enfoque sistémico? g
cuando se realizan proyectos mas | mejora de la
complejos y se quiere cumplir con el logro | calidad.
del_gbjdetollvols mstltucg)_na_les y mejora de la | Trabajo . Se mejoran las relaciones y
calidad de los aprendizajes. cooperativo, se : '
distribuyen  tareas | € aprende a compartir. Freire
Docente P: Se caracteriza por ser un | segin las

trabajo entre varios, de manera
cooperativa, en el que se distribuyen las
tareas segun las fortalezas de cada unode
los que conforman el equipo. Se adquieren
mejores aprendizajes al compartir los
conocimientos de cada uno. Se mejoran las
relaciones y se aprende a compartir.

Docente R: Es un trabajo que se realiza
para lograr objetivos institucionales y
proyectos importantes. Se unen los
conocimientos y las experiencias de varios
participantes. Se pueden mejorar los
procesos y resultados de los aprendizajes.

fortalezas de cada
uno. Se adquieren
mejores
aprendizajes, se
mejoran las
relaciones y se
aprende a
compartir.

Se logran objetivos
institucionales y
proyectos
importantes al unir
conocimientos y
experiencias de los
participantes.  Se
mejoran los
procesos y

Se distribuyen tareas segun
las fortalezas de cada uno.

¢ Escuela democratica?

Se adquieren
aprendizajes.

mejores

¢La Escuela que aprende?

.Se logran objetivos vy
proyectos institucionales
importantes al unir

conocimientos y experiencias
de los participantes?

¢Mejores aprendizajes

Santos Guerra

Bolivar
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Se articulan mejor las tareas para que los
alumnos aprendan mejor desde diferentes
enfoques.

2. ¢ Qué elementos lo definen ypermiten
diferenciarlo de otros tipos detrabajo?

Docente M: Es un trabajo que se construye
entre varios, es un proceso de construccion
de conocimiento. Para ello debe haber
comunicacion, respeto,solidaridad, debate,
reflexion y consenso para lograr los
objetivos propuestos al iniciar el trabajo. Es
responsabilidad de todos y se realiza
voluntariamente con una clara conciencia
de valoracion al quehacer de los otros
docentes y a su vez con solidaridad y
respeto.

Docente P: En el trabajo compartido existe
una valoracion por el otro, sus
conocimientos y los modos de enfrentar
las dificultades de manera. También hay
apertura y disposiciébn para escuchar,
disentir y debatir, para luego, llegar a
consensos. También el liderazgo es
compartido y el trabajo es responsabilidad
de todos los que intervienen.

Docente R: La comunicacién, la
responsabilidad compartida, la apertura

resultados de los
aprendizajes desde
diferentes
enfoques.

2.Se construye el
conocimiento entre
varios. Para lograr
los objetivos
propuestos, debe
ser voluntario y es
responsabilidad de
todos. Debe haber
comunicacion,
respeto,
solidaridad, debate,
reflexién, consenso
y valoracion por el
otro.

Es trabajo
compartido,
valoracion por el
otro, por
conocimientos
diferentes. Apertura
y disposicion para
escuchar, disentir,

debatir y
consensuar. El
liderazgo es
compartido y el

trabajo es
responsabilidad de
todos.

Clara vision de qué

desde la heterogeneidad?

¢Educacion democratica 'y
solidaria?

Construccion del

conocimiento entre varios.

¢El TC debe ser voluntario y
es responsabilidad de todos?

Comunicacion, respeto,
solidaridad, debate, reflexion,
consenso Yy valoracion por el
otro.

Apertura y disposicion para
escuchar, disentir, debatir y
consensuar.

¢ Educacion democratica?

Liderazgo y responsabilidad
compartida. ¢Liderazgo
transformacional?

Anijovic

Freire

Ausubel

Freire

Bass y Avolio

300




hacia los otros. Valoracién por lo que saben
los demas. Una clara vision de qué
aprender, como y para qué aprender. Una
buena apertura frente al compafiero con la
intencidon de aprender mejor para mejorar
la calidad institucional y profesional.
Obtener mejores resultados y excelentes
proyectos compartidos.

aprender, cémo y
para qué. Aprender
mejor para lograr
calidad institucional
y profesional.
Obtener  mejores
resultados y
excelentes
proyectos
compartidos.
Liderazgo y
responsabilidad
compartidas.

Aprender a aprender. Vision
sistémica.

Senge
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3. ¢Trabaja Ud. Colaborativamente?
¢De qué manera?

Docente M: Si trabajo en colaboracion
todo el tiempo, con el equipo directivo,
equipos de profesores, en los proyectos
especificos. También en la organizaciéonde
los Actos Patrios, y eventos culturales.
Trabajo de manera voluntaria desde hace
por lo menos treinta afios, también con
asesoria pedagodgica. Con los alumnos
desarrollamos un fuerte trabajo
colaborativo, es una larga historia en ésta
Escuela.

Docente P: Me encanta trabajar en
colaboracion en la Escuela. El poder
compartir, consensuar para finalmente ver
coémo los Proyectos realizados con otros
profesores son mejores que si los trabajas
sola. Trabajo con otros profesores del area,
con mis alumnos, asesoria pedagodgica,
directivos y sobre todo con las parejas
pedagdgicas en los Proyectos, EDI,
Jornadas institucionales, cursos de
capacitacion y otras actividades.

Docente R: Si trabajo con las parejas
pedagodgicas, con otros profesores, de
historia y ciencias sociales, en la revisiéon
de programas, elaborando guias de
trabajo para salidas didacticas, viajes, etc.
Con los alumnos también, en la
produccién de material para las salidas de

3. Si, todo el
tiempo, con los
equipos de
profesores,asesoria
pedagdgica, el
equipo directivo, en
proyectos

especificos, Actos
patrios y eventos
culturales. . Trabajo
de manera
voluntaria desde
hace por lo menos
30 afos. EI TC
tiene una larga
historia en ésta
Escuela.

Me encanta el TC.
Compartir, discutir,
consensuar con
otros se logran
proyectos que son
significativamente
mejores.  Trabajo
con profesores del
area, alumnos,
asesoria
pedagdgica,
directivos y parejas
pedagégicas en
proyectos y EDI,
Jornadas, cursos y
otras actividades.

Si con las parejas
pedagogicas, con

Trabajo Colaborativo. Si,
todo el tiempo, de manera
voluntaria tiene una larga
historia. Con el equipo
directivo, asesoria
pedagdgica, equipos de
profesores, con los alumnos.

En proyectos especificos,
actos patrios, dia de la
tradicién y eventos
culturales.

Trabajo colaborativo.

Si, me encanta el TC.
Compartir, discutir,
consensuar. Se logran

proyectos significativamente
mejores, con parejas
pedagodgicas, profesores del

area, alumnos, asesoria
pedagdgica, directivos, en
proyectos, Jornadas
institucionales, cursos de
capacitacion y otras
actividades.

Si, con parejas
pedagdgicas, profesores,
alumnos, asesoria

pedagdgica, vice directoras,

Heargraves
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los EDI y viajes de estudios. Generalmente
con asesoria pedagdgica, las vice
directoras, coordinadores, jefes dearea y
directora.

4. ;Qué elementos Yy situaciones
materiales, personales e institucionales
lo promueven o dificultan?

Docente M. Dificulta el trabajocolaborativo
la falta de tiempo y lo favorece una vision
compartida de la mejora en la educacioén, la
generacién de espacios para el encuentro
y capacitacion, lo que promueve una
adecuada comunicacién y consenso para
generar proyectos compartidos mas
complejos.

Docente P: Dificulta muchas veces el
factor tiempo, la falta de seguridad
personal, especialmente cuando los
docentes hace poco que han ingresado y
no tienen aln arraigo institucional. Lo
promueve la existencia de liderazgo del

los
asesoria
pedagégica, vice
directoras, jefes de
area, directora,
coordinadoras,
otros profesores de
historia y ciencias
sociales, en la

alumnos,

revision de
programas,

elaborando  guias
de trabajo para

salidas de los EDI y
viajes de estudio.

4. Dificulta el TC la
falta de tiempo y
favorece una vision
compartida de la

mejora en la
educacion, la
generacion de
espacios de
encuentro y
capacitacion  que
promueve una
adecuada

comunicacion y
consenso para
generar proyectos
compartidos.

Dificulta el factor
tiempo vy la falta de
seguridad y cuando
los docentes no
tienen arraigo. Lo
promueve el

jefes de area, directora,
coordinadores, otros
profesores, elaborando vy

revisando programas, guias
para salidas y viajes de EDI
y estudio.

¢ Trabajo colaborativo?

Favorece el TC una vision
compartida de la mejora de
la educacion, espacios de
encuentro, comunicacion,
capacitacion y proyectos
compartidos.

Favorece el liderazgo del
equipo directivo y la
articulacion con las
coordinadoras y jefes de
area.

¢Liderazgo
transformacional?

Favorecen los objetivos
claros y conocidos por la
comunidad educativa y las

Hargreaves

Senge

Bass y Avolio
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equipo directivo y buena articulaciéon con
las coordinadoras y jefes de area.

Docente R: Las herramientas digitales
facilitan poder trabajar con los otros
docentes para que no sea un impedimento
encontrar el momento o espacio fisico. Es
muy importante para poder regular los
tiempos de todos en el equipo. También los
objetivos institucionales claros y difundidos
a la comunidad. Dificulta el TC no contar
con tiempos comunes para hacerlo,
debemos coordinar para lograrlo, el dia, la
hora, el lugar.

5. ¢Qué sentimientos le suscita trabajar
colaborativamente?

Docente M. Me produce gran
responsabilidad el trabajo colaborativo, al
compartir las tareas y mucha alegria de
poder trabajar con profesores que me
posibilitan aprender y crecer
profesionalmente, ademas de obtener
mejores resultados  personales e
institucionales.

Docente P: Un gran entusiasmo por
trabajar con mis comparferos y muchas
esperanzas por obtener mejores

liderazgo del
equipo directivo y la
buena articulacion
con las
coordinadoras y
jefes de area.

Facilita el TC las
herramientas
digitales, los
objetivos claros y
difundidos a la

comunidad.
Dificulta el TC no
disponer de

tiempos comunes,
hay que coordinar
dia, hora, lugar.

5. Fuerte sentidode
responsabilidad 'y
compafierismo para
obtener
mejores resultados
personales e
institucionales.

Gran entusiasmo y
muchas
esperanzas por
obtener mejores
aprendizajes en
menos tiempo.

Responsabilidad,
respeto por el otro
y  compafierismo

herramientas digitales.

Dificulta el
colaborativo la falta de
tiempos comunes, de
espacio, de horario, la falta de
seguridad cuando los
docentes tienen poco arraigo
institucional.

trabajo

Desarrollo
profesional.

personal y

Entusiasmo y esperanzas

para mejorar los
aprendizajes en  menos
tiempo

Sentido de responsabilidad,
compaifierismo y respeto.

Jhonson y Jhonson

Hargreaves

Fullan

Pérez Ferra
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aprendizajes en menor tiempo.

Docente R: Me genera sentido de
responsabilidad, respeto por el otro y a su
vez compafierismo con el equipo que
compartimos el trabajo.

6. ¢, Qué vinculos personales
desarrolla?
Docente M: Fuertes vinculos

interpersonales, mejores relaciones con
los colegas. Mucha seguridad en el trabajo
con otros porque NOsS apoyamos
mutuamente. Reconocimiento y valoracion
dentro de las diferencias.

Docente P: Vinculos interpersonales
fuertes y duraderos. Apoyo entre los
miembros del equipo. Aprendizaje
permanente. Respeto, admiracion vy
valoracién por los distintos enfoques y
modos de construir el conocimiento.

Docente R: De aprendizaje y apertura a
trabajar en colaboracion. Valorar otros
enfoques pedagogicos y didacticos. Al
trabajar colaborativamente con otros
aprender a ser mejores docentes. Valorar
otros modos de resolver las dificultades y
las oportunidades.

con el equipo.

6. Fuertes vinculos
interpersonales,
mejores relaciones.
Seguridad y apoyo
mutuo.
Reconocimiento y
valoracion en la
diferencia.

Vinculos
interpersonales
fuertes y
duraderos. Apoyo y
aprendizaje
permanente.
Respeto,
admiracién y
valoracion por los
distintos enfoques.

TC.
otros

Apertura  al
Valorar

enfoques

pedagdgicos.
Aprender a ser
mejores docentes.
Valorar diferentes
modos de resolver
dificultades y
oportunidades.

Fuertes vinculos
interpersonales. Seguridad y
apoyo mutuo.

Reconocimiento y valoracion.

Vinculos  duraderos de
apoyo, admiracion y lazos de
amistad.

JAprendizaje permanente?

¢Valoracion por los distintos
enfoques pedagégicos vy
did4cticos?

Apertura a la colaboracion y
a la diferencia.

Hargreaves

Pérez Ferra

Santos Guerra

Freire
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7. ¢Cuales son las ventajas e
inconvenientes de este trabajo para el
docente y para la Escuela?

Docente M: Me parece que son todas
ventajas. Se mejoran los vinculos
interpersonales y la calidad de los
aprendizajes. Se produce un mejor
desarrollo personal y profesional. La
Escuela se beneficia porque los procesos
y resultados mejoran la calidad de los
aprendizajes.

Docente P: La ventaja es el trabajo
articulado y en red entre los profesores.
Mejores aprendizajes, mejor calidad
institucional. El inconveniente es que se
requieren mayores recursos, mas tiempo
para lograr consensos y a su vez, muchos
profesores no estan dispuestos a
brindarlos por faltarles tiempo,
compromiso, seguridad, apertura.

Docente R: Las ventajas son muchas ya
que la construccion del conocimiento es
acordada y consensuada. ElI mayor
inconveniente que es fundamental es el
compromiso, la responsabilidad y el
cumplimiento de las fechas estipulados y
acordados por todos para la entrega de los
trabajos.

7. Son ventajas, se
mejoran los
vinculos

interpersonales y la
calidad de |los

aprendizajes. Un
mejor desarrollo
personal y
profesional. La

Escuela mejora la
calidad.

La ventaja es el

trabajo  articulado
entre los
profesores. Mejores
aprendizajes y
mejor calidad
institucional. El
inconveniente  es
que se requieren
mayores recursos,

méas tiempo para
lograr consensos y
muchos profesores
no estan
dispuestos.

Las ventajas son
muchas, la
construcciéon del
conocimiento es
acordada y
consensuada. El
inconveniente es el
compromiso,
responsabilidad y el

Mejores vinculos
interpersonales 'y  mejor
calidad de los aprendizajes.

sLa Escuela
calidad?

mejora la

Mejor desarrollo profesionale
institucional.

Se requieren mayores
recursos, mas tiempo y mas
COmMpromiso.

Algunos profesores no estan
dispuestos.

El aislamiento
estrategia adaptativa.

como

Fullan

Hargreaves

Bolivar

Hargreaves
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8. ¢Cudl es la finalidad del trabajo
colaborativo para la Escuela del
Magisterio?

Docente M: La mejora permanente del
proceso de ensefianza-aprendizaje y la
consolidacion de una organizacibn mas
democratica y plural.

Docente P: Mejorar la calidad educativa en
sus tres dimensiones y que los
aprendizajes sean significativos.

Docente R: Propiciar la confianza y el
respeto, la discusién y el debate para que
las decisiones sean compartidas y por
consenso.

9. ¢Cuales son las caracteristicas de
una escuela donde existe una cultura
de colaboracion? ¢Existe en ésta
Escuela esa cultura?

Docente M: Una escuela donde existe una
cultura de colaboracién es una escuela
abierta al cambio y a la innovacion. Si

cumplimiento para
la entrega de los
trabajos.

8. La mejora
permanente del
proceso
ensefianza-

aprendizaje y la
consolidacion  de
una organizacion
méas democrética y
plural.

Mejorar la calidad
educativa y que los
aprendizajes sean
significativos.

Propiciar confianza,
discusion y debate
para tomar
decisiones
compartidas y por
consenso.

9. Una escuela
abierta al cambio y
a la innovacion.

Si existe esa
cultura en la
Escuela del
Magisterio  desde

Mejoramiento continuo de la
calidad educativa.

¢, Gestion  participativa 'y
democrética?

¢Escuela abierta al cambio y
a la innovacion?

Mejorar la calidad educativay
que los aprendizajes sean
significativos.

Propiciar confianza,
discusion y debate paratomar
decisiones

compartidas y por consenso.
¢ Escuela democratica?

Se colabora para
mejores aprendizajes.

lograr

¢Escuela que aprende?

Existe en la Escuela una
solida cultura colaborativa en

Senge

Freire

Bolivar

Ausubel

Freire

Santos Guerra
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existe esa cultura en la Escuela del
Magisterio desde hace tiempo.

Docente P: Es una Escuela con un buen
clima de trabajo, en donde los diferentes
actores pueden manifestar sus diferentes
puntos de vista y se logranadecuadamente
los consensos a fin de realizar una buena
articulaciéon en las acciones. En la Escuela
nuestra hay una fuerte cultura colaborativa
en constante construccion, desarrollo y
evaluacion.

Docente R: Es un lugar dénde se comparte
el trabajo con la finalidad de ensefiar y
aprender mejor. En el Magisterio hay una
fuerte cultura de colaboracion desde hace
mucho tiempo.

10. ¢/ Qué repercusiones tiene el trabajo
colaborativo en el desarrollo personal y
en las relaciones sociales entre los
profesores?

hace tiempo.

Una Escuela con
un buen clima de
trabajo, en donde
los actores pueden
manifestar sus
diferentes  puntos
de vista y se logran
adecuadamente los
consensos para
una realizar buena
articulaciéon en las
acciones. En la
Escuela hay una

fuerte cultura
colaborativa en
constante
construccion,
desarrollo y
evaluacion.

Un lugar donde el
trabajo se comparte
para ensefiar y
aprender mejor. En
el Magisterio hay
una fuerte cultura
de colaboracién
desde hace tiempo.

10. EI TC permiteun

mejor desarrollo
personal y
profesional

docente. Se
mejoran los

constante construccion,
desarrollo y evaluacion.

¢ Cultura transformacional?

Se aprende de manera
permanente y compartida.

SAprendizaje significativo?

Se fortalecen los vinculos vy
las relaciones
interpersonales y sociales.

Mejora la comunicacién y el
clima entre los miembros de
la Escuela.

,Se genera una reflexion
profunda sobre las propias
practicas y de la institucion?

Se incrementa el desarrollo
profesional y el mejoramiento
continuo.

¢, Enfoque sistémico?

Bolivar

Bass y Avolio

Ausubel

Pérez Ferra

Bolivar

Fullan

Senge
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Docente M: ElI TC permite un mejor
desarrollo personal y profesional docente.
Se mejoran fuertemente los vinculos, por
eso se fortalezcan las relaciones sociales
y el clima escolar.

Docente P: Se fortalecen las relaciones
interpersonales y la comunicacion entre
los miembros de la Escuela. Se fortalecen
también los docentes y los alumnos. Se
posibilita el mejoramiento continuo y una
reflexiéon profunda acerca de las practicas
docentes y la institucion.

Docente R: Se mejoran los aprendizajes,
vinculos interpersonales y se incrementa
el desarrollo profesional docente.

vinculos y se
fortalecen las
relaciones sociales
y el clima escolar.

Se fortalecen los
aprendizajes las
relaciones
interpersonales y la
comunicacion. Se
Posibilita el
mejoramiento
continuo 'y una
reflexion profunda
acerca de las
propias  précticas
docentes y de la
institucion.

Se mejoran los
aprendizajes, los
vinculos
interpersonales y
se incrementa el
desarrollo
profesional
docente.

¢Escuela que aprende?

Santos Guerra
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