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RESUMEN:

ESTE ARTICULO PRESENTA UNA SINTE-
SIS DE LAS CARACTERISTICAS Y DE LOS
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
DENOMINADA: “INSTITUCION Y CAM-
BIO: DIFERENTES OBSTACULOS QUE SE
PRESENTAN EN LA RELACION. EL cASO
DE LA EscueLA EMETA DE NEUQUEN"
QUE SE DESARROLLO DURANTE LOS
ANOs 2000 v 2001 EN EL MARCO DE
LA MaesTria EN DiDAcTICA (FFYL-
UBA) coN LA DIRecciON DE TEsIS
DE LA Lic. Lipia M. FERNANDEZ.
DicHO ESTUDIO SE CENTRO EN LA
RECONSTRUCCION Y ANALISIS DEL PRO-
CESO DE CAMBIO LLEVADO A CABO EN
LA REFERIDA INSTITUCION EDUCATIVA,
PONIENDO EL ACENTO EN LO ACONTE-
CIDO ENTRE LOS ANOS 1991-1994.
PLANTEO COMO FINALIDAD LA IDENTI-
FICACION DE ALGUNOS DE LOS OBSTA-
CULOS QUE CONDU.ERON A LA INTE-
RRUPCION DEL CAMBIO PROPUESTO,
PARA LO CUAL SE FOCALIZO EN LAS
INNOVACIONES QUE SE IMPLEMEN-
TARON DENTRO DE LA ESCUELA, EN EL
IMPACTO QUE LAS MISMAS GENERA-
RON EN EL AMBITO INSTITUCIONAL
INTERNO Y “EXTERNO"; AVANZANDO
EN UNA INTERPRETACION DE LO SUCE-
DIDO CON EL APOYO DE LA TEORIA
GENERADA A PARTIR DEL ANALISIS Y LA
INTERVENCION INSTITUCIONAL.

EL PROCESO INVESTIGATIVO SE CON-
TINUA EN LA ACTUALIDAD EN EL MAR-
co DEL DocTORADO DE LA FFyL-
UBA, CON LA MISMA DIRECCION DE
TESIS, CENTRADO EN LAS RELACIONES
ENTRE EL CAMBIO EDUCATIVO Y LAS
DINAMICAS DEL PODER Y DE LA AUTO-
RIDAD. EN AMBOS CASOS, CON LA
PARTICULARIDAD DE ESTAR HOY EN EL
ROL DE INVESTIGADOR, DE SITUACIO-
NES EN LAS QUE ANTES PARTICIPARA
COMO ACTOR DIRECTAMENTE INVO-
LUCRADO.

PALABRAS CLAVES: CAMBIO - INNO-
VACION - INSTITUCION - OBSTACULOS ®
Key woRDS: CHANGE - INNOVATION -
INSTITUTION - RELATIONSHIP WITH
BARRIERS.

ABSTRACT:

THIS ARTICLE SUMMARIZES THE
CHARACTERISTICS AND RESULTS OF THE
STUDY NAMED “INSTITUTION AND
CHANGE. DIFFERENT BARRIERS
ENCOUNTERED IN THE RELATIONSHIP.
STupy CASE AT EMETA scHooL.
THE STUDY WAS CONDUCTED DURING
2000 anD 2001 WITHIN THE FRAME-
WORK OF THE MASTER'S IN DIDACTICS
(FacuLty oF ARTs, UNIVERSITY OF
Buenos AIRES, ARGENTINA: FFyL-
UBA) UNDER THE THESIS SUPERVISION
oF Libia M. FerNnANDEZ. WITH THE
PURPOSE OF IDENTIFYING SOME OF THE
OBSTACLES LEADING TO THE INTERRUP-
TION OF THE PROPOSED CHANGE, THE
STUDY FOCUSED ON THE RECONS-
TRUCTION AND ANALYSIS OF THE
CHANGE PROCESS DEVELOPED AT
EMETA, AN AGRICULTURAL EXPERI-
MENTAL HiGH SCHOOL LOCATED IN
THE CITY OF NEUQUEN, ARGENTINA.
SPECIAL INTEREST WAS PLACED ON
THE EVENTS OCCURRING BETWEEN
1991 AND 1994, CENTERING THE
ANALYSIS ON THE CHARACTERISTICS
OF THE DIFFERENT INNOVATIONS
PLANNED AND IMPLEMENTED AT THE
SCHOOL, AS WELL AS THEIR IMPACT ON
THE INTERNAL AND “EXTERNAL"
INSTITUTIONAL ENVIRONMENT. FACTS
WERE INTERPRETED BASED ON THE
THEORY GENERATED THROUGH THE
INSTITUTIONAL ANALYSIS.

AT PRESENT, THE RESEARCH PROCESS
CONTINUES WITHIN THE FRAMEWORK
oF THE DOCTORATE PROGRAM OFFE-
RED BY FFYL-UBA UNDER THE SAME
THESIS SUPERVISOR, FOCUSING ON THE
RELATIONSHIPS BETWEEN THE EDUCA-
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TIONAL CHANGE AND THE AUTHORITY AND POWER DYNAMICS. |T
SHOULD BE NOTED THAT THE RESEARCHER WAS DIRECTLY INVOLVED IN

THE CHANGES AND PROCESSES ANALYZED IN BOTH STUDIES.
oo e

1- LOS INTERROGANTES INICIALES

La participacion directa en diferentes proyectos de cam-
bio educativo, lareflexion y la investigacién focalizada en
uno de ellos, me han permitido identificar un recorrido
critico que, en lineas generales, podria ser planteado en tres
grandes momentos: un primer momento de inicio, caracte-
rizado por la estimulante experiencia de los primeros
tiempos, cuando “todo parece posible”, cuando se dibujala
utopia. A este momento inicial continda el habitualmente
extenso y trabajoso periodo de concrecién de lo pensado,
deloideado, en un proceso que exige importantes inversio-
nes de tiempo, de compromiso y de energias. Finalmente,
en un tercer momento, la recurrente y decepcionante expe-
riencia de interrupcion de los proyectos en marcha, diso-
lucién de los equipos, desarticulacién y pérdida de los
avances o logros: cuyos sintomas comienzan a vislumbrar-
se ya, en el momento anterior, generalmente velados por
cuestiones de orden objetivo y subjetivo.

La situacién descripta que, segtn los datos analizados,
pareceria configurar un ciclo reiteradamente acontecido,
dio origen y permanencia a través del tiempo a inquietudes
relacionadas con la bisqueda de los motivos que pudieran
explicar la reiteracion de tales fenémenos: ;qué es lo que
sucede?, ;qué elementos se conjugan generando estos
desenlaces?, ;por qué las propuestas de cambio aunque
surjan dentro de los dmbitos de gobierno son, también
desde allf, reiteradamente interrumpidas? y por otro lado,
(qué caracteristicas de los proyectos y su situacion se
vinculan con la emergencia de diferentes obstéculos inter-
nos?, ;cudles son las condiciones en las que esos obstéacu-
los podrian “trabajarse” y cudles las que los convierten en
limitaciones permanentes? .

La experiencia profesional y la informacion analizada,
en relaciéon con tres importantes proyectos de cambio
educativo (EMER - PEP y EMETA), que fueran llevados a
cabo en la provinciadel Neuquén entre fines de los afios 70
y comienzos de los 90, muestra que todos ellos resultaron
abruptamente interrumpidos y/o paulatinamente desarti-
culados por decision politica de grupos de gobierno. Sin
embargo, el estudio en profundidad de uno de esos casos
(El Proyecto EMETA) permitié advertir que no solo fue
interrumpido por decisiones politicas “externas” al esta-
blecimiento educativo; sino también obstaculizado inter-
namente por la modalidad que fue asumiendo su
implementacion, por un conjunto de circunstancias com-

plejas vinculadas con las dindmicas del saber, del podery

de la autoridad, frente al cambio.

2- NEUQUEN Y LOS PROYECTOS
DE CAMBIO EDUCATIVO

Neuquén registra una corta historia desde su integracion
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al conjunto de la Nacion como Estado Provincial en el afio
1955; una historia como provincia que, aunque no alcanza
los 50 afios, ha sido intensa y abigarrada en acontecimien-
tos y decisiones.

Algunos datos de la misma brindan parte de la informa-
cién acerca del origen, las caracteristicas y las vicisitudes
de los proyectos de cambio educativo; y permiten com-
prender la “fascinacion” que estos lugares ejercieron sobre
muchas personas con deseos de hacer, de concretar pro-
yectos, de transformar la realidad. A pesar de que no es
posible en este espacio dar cuenta de todo ello. se considera
de utilidad destacar algunos elementos relacionados con la
problematica del cambio en su contexto.

Los dltimos afios del siglo XIX y las primeras décadas del
XX se caracterizaron por la consolidacién de la soberania
nacional sobre el Territorio, lo cual tuvo como una de sus
principales estrategias la persecucién y el sometimiento de
su poblacién autéctona. Luego de ello, durante muchos
afios el territorio neuquino y sus habitantes sufrieron el
abandono, el aislamiento y la escasa atencion por parte del
Estado Nacional, subsistiendo en condiciones econémi-
cas, culturales y sociales desfavorables y rigurosas.

A pesar de las mismas (que caracterizaron al territorio en
la primera mitad del siglo XX), este era percibido como un
lugar de importantes recursos y grandes posibilidades.
Decia en 1940, una carta del Gobernador Enrique Pilotto,
al Ministro del Interior de la Nacién “El Territorio de
Neuquén devuelve con exceso a la Nacion, afio tras ao, lo
que el presupuesto general destina a su administracion. Es
injusto entonces que las autoridades retarden indefinida-
mente la solucion de los problemas fundamentales de una
zona que estd llamada, por sus grandes posibilidades, a ser
una de las regiones mas privilegiadas del pais. Neuquén
tiene dentro de sus limites todas las condiciones que han
hecho grande a los pueblos del mundo: hierro, carbén,
petréleo en abundancia, fuerza motriz que fluye de sus
grandes y numerosas corrientes de agua (...). Y no obstante
todas estas circunstancias favorables, no hay todavia una
sola escuela de instruccion media en los 94.350 km. cua-
drados que componen su superficie (...).!

Durante la segunda mitad del siglo —transformado el
Territorio Nacional en Provincia—los esfuerzos estuvieron
destinados a generar desarrollo (infraestructuras bésicas,
salud, educacion, entre otras) para atender las crecientes
demandas que se planteaban con el acelerado incremento
de poblacién. Unaserie de factores como el reconocimien-
to de sus grandes necesidades y de sus importantes posibi-
lidades, el creciente ingreso de fondos por regalias, las
ideas de progreso y bienestar propias de las décadas de los
50 y 60; entre otros, fueron acentuando el perfil de un
Estado generador del desarrollo, distribuidor e interme-
diador. A modo de hipétesis y desde la experiencia perso-
nal, podria decirse que Neuquén fue percibida por muchos
como “un lugar donde estaba todo por hacerse” y donde
el fuerte protagonismo del Estado abrié espacios que
operaron como un punto de atraccidn, para personas pro-
venientes de otros lugares con deseos de “construir la
realidad” .

Los afios 60 y 70 fueron épocas de importantes realiza-




ciones. La poblacién se incrementaba a un ritmo acelerado,
duplicando el promedio nacional en la década 1960-1970
y triplicandolo entre 1980-1990 (G. Blanco y otros, 1998).

Se llevé adelante un vasto plan de infraestructura vial, de
comunicaciones y de vivienda con el propdsito de articular
un territorio caracterizado por la dispersion y la incomuni-
cacion; se definié e implementé el Plan Provincial de Salud
destinado, entre otros aspectos, a revertir los elevados
indices de mortalidad infantil y se creé la Universidad
Provincial para que “los habitantes neuquinos no sean solo
los peones del futuro sino sus hacedores”,” germen de la
actual Universidad Nacional del Comahue.

En este contexto de realizaciones, de gran vitalidad y
caracterizado por un proceso de construccion social, se
gestaron varios proyectos de cambio educativo.

En el afio 1975, en la Subsecretaria de Obras y Servicios
Publicos de la Provincia se formula un trabajo de cardcter
diagnoéstico y propositivo denominado “Programacion y
evaluacién del sector vivienda™; al cual le siguid otro de
similar carécter, destinado al desarrollo y reorganizacién
del servicio educativo que se denominé “Programacién y
evaluacién del drea educacion. Infraestructura escolar”,
cuya formulacion concluy6 en el mes de abril de 1976.

Este trabajo representa el antecedente provincial mds
directo de la propuesta de cambio educativo, conocida
como: Programa de Expansién y Mejoramiento de la
Educacién Rural (EMER-Neuquén). Entre las diferentes
innovaciones que planteé —en lo curricular, en la capaci-
taciéon docente, en las formas de conduccién, etc.—
implement6 una modalidad organizativa y de funciona-
miento novedosa que, a partir de la “suma de esfuerzos”
se proponia superar la escasez de recursos, el aislamiento
y la incomunicacion en la que se desenvolvian las escue-
las rurales primarias, a raiz de factores como la falta de
caminos adecuados, el régimen de personal tnico, las
limitaciones en las vias y medios de comunicacién. Tal
modalidad organizativa se denominé nuclearizacion y se
concretd a través de la conformacién de una red de
servicios interrelacionados entre si y constituyendo un
sistema, dentro del dmbito espacial conocido como dis-
trito educativo.

El Programa EMER se implementd en la provincia entre
los afios 1977 y 1983. En este dltimo afio la conduccién del
mismo —a cargo hasta entonces de una unidad ejecutora
autdrquica y creada al efecto— es transferida al Consejo
Provincial de Educacién, desarrollandose un proceso sos-
tenido de desmembramiento y disolucion.

Con el advenimiento de la democracia, el grupo que

elaborara y llevara adelante este proyecto se involucré en
otro importante cambio educativo. Parecia estar dada la
oportunidad para construir y desarrollar un “Plan Educa-
tivo Provincial” (PEP), sobre la base de lo aprendido y
realizado en el EMER, como via para lograr una profunda
transformacion en el Sistema Educativo Neuquino. En
sus fundamentos tedrico politicos se hizo hincapié en la
relacién entre educacién y democracia, igualdad de opor-
tunidades, participacion, desarrollo y cultura. En lo
organizativo la propuesta fue, también, la nuclearizacion
dando gran importancia a la participacion a escala local y
a la responsabilidad colectiva en el desenvolvimiento y
los resultados de la educacion. En el verano 83-84 se
elaboraron los Documentos Preliminares destinados a
iniciar y dar un marco ala discusién en todas las escuelas
de la provincia; sin embargo, entre los meses de julio y
agosto de 1984 comenzaron a manifestarse dificultades
entre el equipo fundacional del Plan Educativo —anterior-
mente autor del Programa EMER- y las autoridades del
Consejo Provincial de Educacion; precipitdndose la re-
nuncia y abandono del proyecto de cambio, por parte de
los primeros. El PEP continué desarrolldndose un tiempo
mds, aproximadamente hasta el afio 1987.

En forma casi simultdnea —y con la continuidad del
mismo equipo de trabajo— comienza a implementarse en
la provincia una nueva propuesta de cambio, cuya formu-
lacion y gestiones se iniciaran afos antes: El “Programa
de Expansién y Mejoramiento de la Educacién Técnica
Agropecuaria” (EMETA) que se concretd sobre la base de
la creacién de una Escuela de Ensefianza Media y cinco
centros de educacién no formal, denominados *“Puestos
de Capacitacion Agropecuaria”. La institucién de educa-
cién media —con especial atencién a las vicisitudes del
proyecto de cambio que se implementd—, es objeto de esta
comunicacién, y sus caracteristicas se desarrollan
sintéticamente en el titulo siguiente. Este programa tran-
sité un extenso periodo de once afios desde las primeras
noticias sobre el mismo, —1980- hasta el momento en el
cual comienzan a funcionar los establecimientos educa-
tivos creados en su dmbito —1991. Sin embargo el desa-
rrollo de la experiencia en si, tuvo una duracién aproxi-
mada de tan sélo 3 anos ya que sus gestores y
prefundadores abandonan el proyecto a mediados de
1994, profundizdndose rdpidamente la pérdida de sus
rasgos originales.

El cuadro que sigue ubica en una linea histérica los
momentos de surgimiento y disolucién de los proyectos de
cambio nombrados:
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Programa Expansion y

rural EMER

Plan Educativo Provincial
PEP

Programa Expansién y M.
de la educacién técnico
agropecuaria- EMETA

1977 1980 1983 1984 1987 88-90 90-93 1994
Elaboracion, Implementacion Disolucién y pérdida
mejoramiento de la educacién  Desarrollo  __ __ __ __ __ ke
Documentos preliminares
Difusi6n - Desarrollo
Disolucién y
pérdida
————— —_
Elaboracidn,
implementacién, y
desarrollo del Disolucion
Proyecto y Pérdida
experimental

3- EL PROYECTO EDUCATIVO OBJETO DE ESTUDIO

La Escuela Media Experimental Técnica Agropecuaria
(EMETA-Neuquén) representd el caso objeto de estudio y,
araiz de las vicisitudes que atravesara, una de las fuentes
mds importantes relacionadas con el interés por la temti-
ca.}

Surgié —en el marco de un Programa de carécter nacio-
nal, del cual tom6 su denominacién— como una alternativa
innovadora para la educacién media de la provincia y fue
creada como experiencia educativa. Esta situacion brindé
la oportunidad de definir e implementar formas de organi-
zacion y de trabajo diferentes y establecer un marco
normativo especifico para su funcionamiento. Conté en
sus afios iniciales con un importante espacio de autonomia
y conun encuadre experimental dentro del cual se definie-
ron e implementaron las innovaciones que la caracteriza-
ron.

Comenz6 a funcionarel 1°de abril de 1991 en un edificio
especialmente construido para ello. Fue localizada en
zona de chacras dedicadas a la produccién frutihorticola
intensiva a Skm de la ciudad de Plottier -fundada en el afio
1909 como Colonia Agricola—, sobre la Ruta Nacional
N°22, una de las mds importantes vias de comunicacién de
la zona que une la totalidad del Alto Valle del Rio Negro
y Neuquén. El edificio ocupé 380m de frente hacia la ruta
mencionadacon laintencién de mantener una fluida vincu-
lacion entre el establecimiento y su entorno.

La propuesta de cambio implementada en dicho estable-
cimiento articulé decisiones previas a la puesta en marcha
de la escuela expresadas en el Proyecto Educativo
fundacional y decisiones adoptadas junto con los actores
institucionales, durante el funcionamiento de la misma, lo
cual fue configurando su modelo pedagdgico institucional,
objeto de las mayores adhesiones y eje de los mayores
conflictos.
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El Proyecto Educativo fundacional defini6 los rasgos o
notas fundamentales de la escuela que se aspiraba confor-
mar. Se entendia por proyecto no un disefio previo a la
accion, sino una propuesta destinada a orientar un proceso
de intervencion educativa, conformada por definiciones
provisionales en tanto se construiria como fruto del didlo-
go y la convergencia de posiciones diversas. Se considerd
que hablar de “proyecto” implicaba pensar en términos de
futuro, asumir riesgos y dar lugar a la utopia, al movi-
miento instituyente.

Se propuso como finalidad la formacién de trabajado-
res vinculados con la actividad agropecuaria de la zona, la
promocién social y profesional de los alumnos y el desa-
rrollo rural en general, sobre la base de un conjunto de
conocimientos y pricticas especialmente seleccionadas y
de valores como solidaridad, respeto, cooperacién y auto-
nomia.

Se esperaba que el egresado fuera competente para
actuar en una realidad socioeconémica cambiante, com-
pleja y tecnificada; que no se ajuste a dogmas o recetas
técnicas sino que desarrolle y aplique conocimientos y
técnicas adecuadas al medio; que conozca las modalidades
de organizacién de los productores y fomente formas de
trabajo solidarias.

Complementariamente, se esperaba que los docentes
contaran con conocimientos amplios y pertinentes acerca
de larealidad provincial, regional y nacional; sean activos
y reflexivos; estudiosos respecto de los saberes a brindar a
sus alumnos; dispuestos al trabajo en equipo, a la capaci-
taciéon permanente y a la investigacion.

Se pretendia brindar una educacién comprometida con
el pensar, el sentir y el hacer de los alumnos, vinculada al
trabajo productivo, al conocimiento cotidiano, a la ciencia,
a la tecnologia; que sea presupuesto de justicia social
asegurando la permanencia y promocién de los mismos en
la escuela.




Para poder concretar tales principios esta institucién
educativa fue pensada como una organizacion flexible,
capaz de autofinanciarse, de favorecer la participacion
de los sectores de la produccion, de cardcter experi-
mental y alta dedicacion.

El proyecto de cambio implementado representd el
conjunto de respuestas que se consideraron adecuadas a
los principios que inspiraban el modelo. Algunos de los
rasgos mds significativos de este proyecto, en su versién
original, definidos en el periodo de “fundacién insti-
tucional” (L. Ferndndez, 1996), fueron los siguientes:*

* Lamodalidad de ingreso y de relacion laboral de los
docentes: implicé para el grupo fundador, transitar un
proceso de seleccién por antecedentes, capacitacién y
evaluacion que se alejaba de las formas habituales de
seleccién e ingreso implementadas en la provincia. Lo
mismo sucediacon larelacién laboral, establecida sobre
la base de un contrato a término.

e La modalidad de ingreso de los alumnos: basada, en
un mecanismo donde ellos y sus padres debian manifes-
tar por escrito sus expectativas de ingreso a un estable-
cimiento de estas caracteristicas; describir el tipo de
vinculacién que tenian con los sectores de la produccion
y, transitar un periodo de preingreso durante el cual
podia ratificarse o rectificarse la eleccion.

* El curriculum escolar organizado en torno de un ¢je
conformado por “problemadticas de la produccién
agropecuaria de la zona”, cuya elaboracion estuvo a
cargo de los docentes eh un proceso de estudio, trabajo
sobre su propia disciplina, ensefianza, reflexion, con-
ceptualizacion de la practica y formulacién curricular.

* La modalidad elegida para el inicio de la vincula-
cion de los alumnos con el trabajo agropecuario, basa-
da en la entrega a cada uno de ellos de una “parcela
productiva individual”, donde realizaba la totalidad de
un proceso productivo a lo largo de un aiio (desde el
disefo de la huerta hasta su cosecha, consumo y venta)
segun los términos de un contrato firmado entre cada
alumno y la institucion, propiciando una relacién direc-
ta, personal y responsable con la naturaleza y con el
trabajo.

e Laorganizacion de los alumnos en grupos de traba-
jode 13 al4integrantes, caracteristica que tuvo que ver
con que el funcionamiento de la escuela fue pensado, en
torno del trabajo productivo agropecuario. Cada agru-
pamiento se definfia como una unidad operativa adecua-
daaese tipo de trabajo. Estos grupos podian dividirse en
unidades mds reducidas (para tareas de granja, por
ejemplo) o conformar agrupamientos mayores para ta-
reas de aula.

* La definicion del ciclo lectivo en funcion del ciclo
productivo con la finalidad de acompaiiar el proceso de
produccion agropecuaria en su totalidad, lo cual impli-
caba un régimen de vacaciones diferente, periodos de
atencion de la chacra durante el verano y recesos en
general, a cargo de los alumnos y, en un principio, de
todos los adultos de la institucién.

* El tiempo de dedicacion a la escuela previsto para
los docentes, de 20 o0 40 horas semanales, con la finali-

dad de hacer efectiva su participacion en el conjunto de
la vida institucional y superar la tradicional fragmenta-
cién de la ensefianza generada por la organizacién
segtin la hora cdtedra.

* Las multiples tareas previstas para los docentes de
la institucion (estudio, planificacién, participacién en
proyectos comunes, atencion a los alumnos con dificul-
tades, participacion en actividades optativas, capacita-
cioén en funcidn, entre otras) sobre la base del supuesto
que, mds que con una disciplina, el compromiso se
asumia con un proyecto que debia “construirse” con el
esfuerzo del conjunto.

* La definicion e implementacion de un sistema de
evaluacion de los adultos, elaborado en diferentes ins-
tancias de trabajo colectivo, de cuyos resultados depen-
dia la continuidad dentro de la institucion.

* La definicion e implementacion de un sistema de
evaluacion de la ensefianza y el aprendizaje, que articu-
laba todos los componentes del hecho educativo, supe-
rando la mirada restringida sobre el rendimiento del
alumno.

* La existencia de actividades optativas para los
alumnos y de acciones especiales de apoyo, frente a las
dificultades de aprendizaje. interpersonales y/o grupales

* La supresion de la repitencia en la escuela sobre la
base de considerar que todos los alumnos podian avan-
zar en sus aprendizajes, con los apoyos adecuados.

* La definicion de diferentes espacios de trabajo y
participacion de los actores institucionales; como: Con-
sejo Asesor de la Escuela conformado por directivos,
docentes, no docentes. padres, alumnos, representantes
del sector agropecuario y del Consejo Provincial de
Educacion; Comisiones de Trabajo entre padres y miem-
bros de la institucién; Comisiones de Padres por grupo
de alumnos; Centro de Estudiantes; Cuerpo Consultivo
para el tratamiento de los temas referidos a la conviven-
cia; Comision de Evaluacion en el marco del sistema de
evaluacion de los adultos: Equipos de docentes por
Area; entre los mds importantes.

* La estructura de conduccion del establecimiento
conformada —ademas del director— por un equipo que
representaba las distintas lineas de accion de la escuela:
secretaria de produccién, de investigacién y extension
pedagdgica y, de administracion.

* La dependencia directa de la escuela de un organis-
mo autdrquico y descentralizado (Unidad Ejecutora
Provincial), respecto de lalinea de conduccioén tradicio-
nal del sistema educativo, con amplias atribuciones en
cuanto a definiciones politicas y manejo del personal.

Los aspectos senalados y otros —sobre los cuales se
intent6 dar cuenta a lo largo de la Tesis de Maestria-
fundamentan la afirmacién de que se traté de una expe-
riencia que tuvo rasgos claramente innovadores. Sin
embargo —o precisamente por ello— la propuesta de
cambio tuvo una existencia limitada a raiz de dificulta-
des internas y de obstaculos que se generaron en el
medio “externo” y que permiten hablar de un “suceder
critico™ como rasgo caracteristico de su desarrollo.
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4- TIPO DE ESTUDIO REALIZADO

El trabajo de investigacidn consistié en un estudio de
caso y se orienté hacia la bisqueda de respuestas a dos
interrogantes:

* (Cudles fueron para el caso las dificultades u obstdcu-
los que afectaron la consolidacién del proyecto de cambio
planteado?

* ;En qué aspectos su identificacién permite un avance
en la comprension general de la relacion entre institucién
y cambio?

La investigacion y la teoria relativa a las instituciones
sociales en general vy a las instituciones educativas en
particular, representaron los aportes sustanciales para la
definicién de las bases tedricas que guiaronel relevamiento,
andlisis e interpretacién de lainformacién. Como encuadre
de todo el anlisis se definié una proposicion o tesis inicial
a modo de una primera y global explicacion, referida al
problemade articulacién entre institucién y cambio. Dicha
proposicién sefialaba:

Muchos de los obstaculos que enfrenta un proce-
so de cambio institucional se derivan de las ca-
racteristicas propias del objeto instituciéon, en-
tendido como norma-valor que regula global-
mente los comportamientos sociales. En este sen-
tido la relacion institucion y cambio es una rela-
cion interferida por miiltiples dificultades; en
tanto, la l6gica de la institucion es la de la conser-
vacion y reproduccion del orden instituido y la
légica del cambio alude a la interrogacion y a la
puesta en cuestion de dicho orden.

Latécnicade trabajo utilizada consistié, basicamente, en
el andlisis documental, recurriendo a material significativo
sobre el caso, conformado por documentos técnicos (pla-
nes de trabajo, disefio curricular de la escuela, sugerencias
didécticas, etc.); normas legales, publicaciones escolares,
notas, registros de sucesos diversos, publicaciones perio-
disticas y, se realizaron consultas informales para confir-
mar o corregir datos que generaban dudas o que requerian
ampliacion.

El caso fue analizado en dos momentos fundamentales y
complementarios: en el largo periodo previo ala puesta en
marcha de la escuela (poniendo el acento en el contexto de
origen y de insercion del establecimiento, los antecedentes
del cambio propuesto, el proceso de gestacién y el proyec-
to educativo fundacional); en el mas breve periodo abarca-
do por la puesta en marcha de la escuela (febrero de 1991)
hasta el abandono del proyecto por parte de sus gestores
(entre mayo y julio de 1994).

5- LA PROPUESTA INTERPRETATIVA:
AVANCES EN LA COMPRENSION DEL PROBLEMA

Con la intencién de responder a los interrogantes plan-
teados, el andlisis del caso hizo posible la identificacion de
diferentes aspectos generadores de problemas u obstdcu-
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los al proceso de cambio propuesto. Tales aspectos asu-
micron, dentro del establecimiento, el caracter de “organi-
zadores™ por constituirse en componentes del campo
institucional que se comportaron como constantes y ejes
alrededor de los cuales se nucleé y organizé el sentido que
adquirieron otros aspectos de la vida y de la tarea
institucional (L. M. Ferndandez, 1995, 1998, 2001). La
operacién de los mismos dio como resultado la configura-
ci6n de un conjunto de circunstancias complejas articula-
das en torno de: la tesis contenida en el proyecto educa-
tivo; la finalidad principal de la escuela y, la relacion de
la escuela y el contexto.

Circunstancias complejas relacionadas
con la tesis contenida en el proyecto

El Proyecto fundacional planteo una utopia e instalo el
desafio de hacerla realidad sobre la base del esfuerzo
colectivo. Pretendia lograr que la escuela fuera un lugar
donde ser mds felices. donde ensenar y aprender con
alegria asegurando a todos los beneficios de la educacion.
El proyecto “hablaba”, asi, de la posibilidad de un mundo
mejor cuyaconcrecionimplicaba “abandonar’ las formas
habituales y conocidas, dar inicio a otras, instituir una
nueva forma de ser y de hacer escuela. En funcién de los
principios que lo inspiraban. se esperaba que varios de los
sistemas y las formas que hicieran posible este desafio
fueran acardadas y definidas durante el funcionamiento
institucional, en armonia y sobre la base del trabajo y el
compromiso incondicional de quienes participaban en tal
empresa. Y,dado que el camino atransitar parala construc-
cion de la utopia era arduo y lleno de dificultades se
suponia, también, que no todos podian asumir el desafio y
ser parte del proyecto.® Varias de las innovaciones
implementadas —la supresion de larepitencia en la escuela,
la modalidad de ingreso de los docentes, la relacién labo-
ral, el tiempo de dedicacion, la continuidad de los adultos
vinculada con la evaluacién— en tanto decisiones adopta-
das para hacer realidad una escuela diferente, dan cuenta
de lo expresado. El contenido mismo de la tesis sostenida
por el Proyecto Educativo —como utopia y desafio— los
supuestos que le daban fundamento y las decisiones adop-
tadas para su puesta en practica articularon, en el espacio
institucional, una trama que combiné altos niveles de
incertidumbre y altos niveles de exigencia, configurando-
se un escenario adverso a la innovacién.

Circunstancias complejas relacionadas
con las finalidades de la institucion

En coherencia con las finalidades explicitas de la escue-
la, dentro de las cuales se destacaba la formacion de
trabajadoresvinculados con la actividad agropecuaria, se
otorgdo al trabajo en general y al trabajo agropecuario en
particular, la jerarquia de eje organizador de la vida del
establecimiento. Esta decision (innovacion) se tradujo, en
los hechos, en un conjunto de cambios de caracter sustan-
tivo, sobre todo en cuanto a la organizacién del trabajo
docente para el cumplimiento de su funcién pedagdgica.

La escuela como organizacion debid ser repensada
globalmente, en funcién de los requerimientos de un tipo




de trabajo particular —el trabajo agropecuario—, con ciclos
y ritmos marcados por la naturaleza y dificiles de modifi-
car. Entre los cambios anteriormente citados, varios de
ellos intentaron llevar a la practica esta decision: los
alumnos organizados como grupos de trabajo de 12 a 14
integrantes, el ciclo lectivo definido en funcién del ciclo
productivo y el disefo curricular organizado en funcién de
un eje centrado en problemas de la produccion, se encuen-
tran dentro de los mds significativos. En este “terreno” se
gestaron y desarrollaron miltiples conflictos relacionados
—entre otros aspectos— con la organizacién y el manejo de
los tiempos, con la jerarquia y el lugar de las disciplinas,
entre las tendencias a organizar la enseiianza en torno del
aula o en torno del trabajo agropecuario; que pusieron
fuertemente en cuestion el modelo escolar internalizado.
El “modelo institucional” (L. Ferndndez, 1996) es una
construccion cultural que se vaconstituyendo alo largo del
tiempo y que se refiere a cémo deben ser las cosas en una
institucién. Cémo se enseia, como se aprende, como se
evaltia, cémo se utiliza el tiempo, el espacio, los recursos...
Opera a modo de categoria perceptual para ver la realidad
como realidad natural y, en esa predisposicion, estd el
primer enemigo para el cambio. En el caso analizado
muchos de los obstaculos se generaron en la confrontacion
entre los rasgos generales del modelo de escuela conven-
cional con el modelo que inspiraba el proyecto original.

Circunstancias complejas relacionadas
con el contexto

Sumado a lo anterior, la oposicién externa representada,
fundamentalmente, por los niveles jerdrquicos del sistema
educativo y, las vicisitudes del partido gobernante (hege-
ménicoen los dltimos 40 aios) aportaron ala profundizacion
de las dificultades, volviendo mas compleja su resolucion.

De acuerdo con los datos analizados este problema se
expresé en la tendencia centralizadora del gobierno de la
educacion, por una parte y, en las luchas y fracturas
internas del partido gobernante, por otra.

La centralizacién-concentracién del poder en los niveles
de conduccioén del sistema educativo puede rastrease en la
misma historia del Consejo Provincial de Educacidn, a
través del andlisis de la normativa que se fue definiendo
para la regulacion del sistema y las diferencias con lo que
efectivamente se implementé. Duvinowsky, Rodriguez y
otros (1999), muestran como desde la creacién de dicho
organismo (1961) en adelante, expresiones tales como
autarquia, participacién y descentralizacion presentes en
lanormativade derecho que organizael funcionamiento de
la educacién en la provincia quedan, en general, neutrali-
zadas por la normativa de hecho. Puntualiza la obra citada
en relacién con otros proyectos de cambio educativo
(EMER y PEP) que mientras éstos se conformaban, sobre la
base de los distritos educativos, en dmbitos de participa-
cién y generacién de propuestas haciendo realidad la
posibilidad de hacer y de decidir en forma auténoma; el
movimiento de centralizacion operado desde la mdxima
autoridad educativa se iba reorganizando y fortaleciendo
simultdneamente, dejando pocas dudas respecto de su
orientacién. Del aiio 1990 es la Resolucién N°148 que, con
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referencia a estos aspectos expresa —y con mayusculas—:
“PARTICIPAR NO ES DESORGANIZAR SINO GENE-
RAR OTRO ORDEN..., hay que respetar reglas y plazos...,
VERTICALIZAR LA EJECUCION... una vez tomadas las
decisiones es necesaria su ejecucion absolutamente disci-
plinada...”.

Especificamente en cuanto al caso analizado, diferentes
hechos dan cuenta de esta tendencia a la centralizacion,
frente a un proyecto que, por instituyente, reclamaba
espacios de accion auténoma. Entre ellos, uno resulta
significativo: la informacién en un diario local que tradu-
cfa expresiones de un miembro del nivel central de la
conduccién educativa, seialando que la escuela habia sido
“provincializada™ al momento de pasar, la conduccion del
proyecto de cambio, a depender del Consejo Provincial de
Educacion.

Por su parte las primeras elecciones internas dentro del
partido gobernante (1986) y las siguientes del afio 1991
“muestran” las luchas y los quiebres existentes. Las dife-
rencias politicas se profundizan y muestran su incidencia
en distintos sectores del Estado. El proyecto EMETA, no
escapa de esta situacion, a raiz —en parte— de posiciones y
discrepancias politicas cada vez mas profundas, entre la
conduccién del mismo y el gobierno, lo cual se manifiesta
en el aislamiento y la creciente falta de apoyo hacia la
escuela. Se intensifica la oposicién entre la institucion y la
burocracia educativa y se consolidan las fuerzas externas
contrarias al cambio, lo cual incide en el ambiente interno
donde se acentdan los desacuerdos y dificultades fortale-
ciéndose, también en este ambito, las tendencias al no
cambio. Su punto culminante puede ser ubicado en los
primeros meses del afio 1994 cuando son nombradas por
Decreto, nuevas autoridades en la escuela y en la Unidad
Ejecutora de la cual dependia, negando la autonomia y el
cardcter experimental de la propuesta.

6- A MODO DE CONCLUSION

Por un lado, el proyecto EMETA realiza una propuesta de
cambio institucional; o sea, un cambio que afecta y con-
mueve las maneras habituales de percibir la realidad y de
hacer las cosas, las representaciones acerca de uno mismo,
de los demds, de la propiaidentidad como integrante de una
institucién educativa. Un cambio que instala una situacion
contrainstitucional comprometiendo a los sujetos en un
proceso instituyente, con todo lo que ello significa: incre-
mento de laincertidumbre, pérdida de puntos de referencia
conocidos, puesta en duda de lo que cada uno sabe y,
fundamentalmente, temores reavivados por el cuestio-
namiento ala autoridad (el modelo de escuela hegeménico
y los sectores de poder que lo representan). ;Estard bien lo
que hacemos?, ;qué sucederi si las cosas no salen como lo
pensamos?, ;seremos culpables?, ¢seremos castigados?.
En los primeros momentos predominael deslumbramiento
frente a la posibilidad de ser creador, iniciador, fundador;
lo cual “acalla” muchas de las dudas y temores. Luego, los
inevitables errores y dificultades (el encuentro con la
realidad y la desilusion) generan en el ambiente interno un
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escenario de elevada sensibilidad y de baja tolerancia a los
errores por los riesgos asociados aello. Los “desvios™ y las
dudas son silenciados por temor a parecer contrario al
proyecto, o son tratados en circuitos informales criticando
y culpabilizando o rdpidamente “corregidos™ a través de
una nueva innovacién. En la mayoria de los casos no se
solucionan satisfactoriamente y, por lo tanto, el escenario
se torna altamente proclive a los conflictos. Las personas
se sienten sobreexigidas e inseguras y se vive una perma-
nente ambivalencia entre cambiar / no cambiar.

Por otro lado, el ambiente externo tampoco se muestra
favorable. En sus inicios la propuesta de cambio comienza
a construirse al interior de equipos técnicos conformados,
paraello, dentro de la estructura administrativa del Estado.
En los primeros momentos el gobierno muestra interés
explicito por el proyecto debido a que el mismo genera
opinién piblica favorable, recibe apoyo de la prensa local,
representa ingresos de fondos para la provincia, desarrollo
de la obra piblica, inauguraciones y mds prensa. Este
apoyo se expresa, basicamente, a través de la normativa
que el sistema emite para dar lugar a la propuesta y a sus
caracteristicas innovadoras. La Tesis de Maestria explicita
puntualmente este aspecto, poniendo el acento en los
importantes mdrgenes de autonomia que las normas otor-
garon al proyecto de cambio y a sus actores, haciéndolo
depender de un organismo autdrquico (la UEP), con atribu-
ciones similares a las del Consejo Provincial de Educacién.
Sin embargo. a poco de andar, los mismos rasgos diferen-
ciales que aparentemente fueran aceptados y apoyados,
comienzan a ser objeto de critica y de hostilizacién perma-
nente. Tales posiciones adversas provienen de diferentes
sectores de la administracién (no solo de los niveles jerar-
quicos superiores), abarcando a supervisores escolares,
personal técnico y, por supuesto, al Consejo Provincial de
Educacion y, desde alli, se distribuyen hacia otras instan-
cias de la jerarquia (Subsecretaria y Ministerio).

Segiin lo analizado, podria decirse que la confrontacién
principal, en el dmbito interno se desarrollé entre las
maneras habituales de hacer las cosas y el cambio. En el
caso estudiado, la primera posicién pareceria estar repre-
sentada por los docentes en general —con algunas diferen-
cias entre los que se encontraban a cargo de las materias
tradicionales y los responsables de la ensefianza
agropecuaria-y, lasegunda por los que se consideraban el
origen del cambio y lo “encarnaban”; mientras que en el
ambito externo la confrontacién se establecié entre el
proyecto de cambio, la burocracia educativa y los diferen-
tes circuitos del poder politico, potencidndose entre ambos
y fortaleciendo las tendencias internas al no cambio.

Lainvestigacion sobre estaproblemdtica se centra, en la
actualidad, en las relaciones entre la autoridad, el poder
y el cambio, entendiendo que un cambio institucional
profundo que intente modificar el orden instituido puede
generar, en ¢l sujeto individual una profunda experiencia
de crisis en tanto conmocién de los modelos interiorizados;
en el dmbito institucional interno ambivalencias, dudas,
ubicacién en bandos, rigidizacion y tendencia al abandono
de la innovacién y: en el dmbito institucional externo,
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sobre todo en los grupos que ocupan lugares jerarquicos,
reacciones frente al peligro que puede implicar la puestaen
cuestion de los modos en que se juega el poder. *®

NOTAS

' De la Memoria del Gobernador Enrique Pilotto al Ministro del
Interior. en el aio 1940. El texto completo se encuentra en el Archivo
Historico de la Provincia del Neuquén.

*Del discurso del Gobernador de la provincia en esos momentos. Don
Felipe Sapag. al presentar ante la Legislatura el proyecto de creacion de
la Universidad Provincial. en al afio 1964.

' La documentacion que sustenta esta descripcion se encuentra
ampliamente citada en la correspondiente Tesis de Maestria: “Institu-
cién.y cambio: diferentes obsticulos que se presentan en la relacion. El
caso de la Escuela EMETA de Neuquén™. Biblioteca HCE. FFyL. UBA.

* Se habla del periodo de fundacion tal como lo describe L.M.
Ferndndez. en: Crisis v dramdtica del cambio (1996). durante el cual la
tarea prioritaria a laque se abocan las personas. consiste en la defiricion
del modelo fundacional. Una descripcion detallada de los rasgos de este
modelo puede encontrarse en la Tesis citada anteriormente.

* Esta idea ha sido desarrollada como eje del trabajo monografico
titulado: “Anilisis del suceder critico de los proyectos de innovacion
educativa”. que presentara para el Seminario “Condiciones institucio-
nales de la intervencion diddctica™. dictado por L.M. Ferndndez en la
Maesirfa en Diddctica, en el aio 1997.

“ Estos aspectos conformaron parte del “conjunto de creencias™ (E.
Enriquez. 2000) que acompaii6 la dindmica del proyecto. dando fuerza
alacohesion del grupo en los primeros momentos y sufriendo. luego las
consecuencias. de las distintas pruebas de realidad que debié enfrentar
en su desarrollo.
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