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GESTION ESCOLAR
EN CONDICIONES ADVERSAS,

Sentido publico-teorico de una estrategia

Para ubicarse mejor:

Esta ponencia se sustenta en una investigacion que esta
concluyendo y tiene sede en la Facultad de Ciencias de la
Educacion de la Universidad Nacional de Entre Rios,
Argentina. Las reflexiones que a continuacion se exponen
s€ apoyan en conocimientos que son fruto de una experien-
cia de construccidon colectiva que demandé mas de tres
afnos, a la que han aportado las doce personas que partici-
pan de este proyecto, entre docentes, egresados y estudian-
tes.

El propoésito de la investigacion ha sido el de estudiar la
trama de procesos y factores que permiten comprender y
vincular el estilo de gestidon y los logros poco frecuentes de
algunas instituciones escolares que, en condiciones adver-
sas, atienden a nifios de sectores populares.

Los supuestos de este trabajo fueron que logros en estas
condiciones sélo son posibles cuando, para producirlos,
los procesos y factores que convergen también son poco
frecuentes (sino excepcionales) y que era imprescindible
reconstruir la génesis de esta convergencia ¢ identificar
claramente al menos algunos de estos factores para co-
menzar a responder a interrogantes sobre: la naturaleza de
los mismos; las condiciones de su produccidn y reproduc-
cion; losestilos de gestion y laindole de los logros alos que
se asocian; larelacién entre estos estilos y el protagonismo
social del entorno escolar, entre el tipo de logros y las
expectativas institucionales y sociales al respecto; etc.

Para este estudio se combinaron dos miradas conver-
gentes y simultaneas. Una, focalizada, mediante el estu-
dio etnografico en dos pares de escuelas primarias de la
zona de influencia de la Facultad que contrastan en sus

" Trabajo presentado en el: III Simposio Internacional sobre
Investigacién-accidn y practicas criticas en educacidn, Universidad de
Valladolid 20 a 22 de noviembre de 1997, Valladolid, Espaiia.
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logros, proyectos y estilos de gestién. La otra, extensivay
de contextualizacion, mediante la aplicacion de dos en-
cuestas analiticas a 134 instituciones del mismo nivel,
distribuidas en todas las regiones del pais, que concursaron
y fueron seleccionadas por sus iniciativas pedagégicas por
un programa nacional de Estimulo a la Iniciativas
Institucionales. Unas y otras tienen en comin la atencion
de los nifios m4s desfavorecidos de los sectores populares.

Todo lo obtenido desde ambos abordajes, cuali y cuan-
titativo, fue triangulado y enriquecido con instancias
participativas’, mediante talleres y entrevistas, realizados
durante los afios 1995 y 1997 y en las que intervinieron
diez escuelas seleccionadas por sus perfiles de gestion y
logros singulares. En estos eventos se pudieron recoger las
voces de los actores, sus esfuerzos, enfoques, estrategias y
hasta utopias sostenidas en la adversidad y fueron contras-
tados, confirmados, relativizados y cuestionados muchos

datos y analisis previos.

“Luego de tres afios de trabajo, se pudo establecer que
el vinculo entre estos estilos de gestién y sus logros
s6lo se explica por la convergencia de individuos y
grupos que se han convocado mutuamente, se han
potenciado y constituido en sujetos sociales capaces
de desarrollar una voluntad colectiva, en torno a un
conjunto de ideas fuerzas, a partir de las cuales han
llevado adelante proyectos institucionales con posibi-
lidades de provocar, en un medio y condiciones difici-
les, un impacto transformador”?

Al mismo tiempo, se ha puesto de manifiesto que estas
experiencias son muy escasas (dentro del universo analiza-
do), fragiles, producto de complejas historias de configu-
racién y de dificil reproduccion.

Si bien no era objeto de nuestra investigacion, lo
avanzado en estas historias ha permitido recuperar hechos
y procesos que desde lo particular iluminan la memoria
colectiva de la educacion argentina y conducen a afirmar,
en el contexto de este final de siglo que:

» Jos logros pertinentes para nifios de sectores populares
no pueden quedar supeditados a la convergencia de facto-
res excepcionales;

e sin embargo, alguno de los rasgos de los sujetos
sociales y de los perfiles de gestién* que hicieron posible
estas experiencias son indispensables para contribuirauna
reversion de la profecia autocumplida para estos niios;

e estos rasgos son los que definen un perfil de educado-
res, no de instructores de recursos humanos funcionales;

e estos educadores no son producibles por programas
de reciclado; por el contrario, las condiciones que serian
necesarias para su formacién, particularmente de los que
atienden a nifios de sectores populares, cuestiona severa-
mente las actuales propuestas gubernamentales y ain aca-
démicas al respecto;

* hacer posible que este perfil de docentes se multipli-
que y se concentre alli donde se encuentran los mayores
desafios pedagégicos (en las zonas urbano-periféricas,
rurales y de minorfas étnicas) seria el cometido de una
politica educativa transparente en sus propositos
compensatorios;

» esta multiplicacién requiere de otras condiciones
politicas generales, que a su vez, atiendan a una real
promocién de estos nifios y sus familias;

 sin embargo, las mayoria de las administraciones
educativas actuales dificilmente podrdn sustraerse a la
impronta del modelo global vigente; por el contrario, han
asumido en muchos casos su discurso y sus précticas.

Todo esto lleva, a su vez, a plantear lanecesidad de tejer
una trama también global de sostén y proyeccion de una
opcién educativa diferente; se trata de generar y ampliar
espacios alternativos a un Estado cada vez mas expropia-
do, sin desdefiar los que se abran también dentro de su
propio aparato; se trata en fin de un arduo y largo proceso
de trabajo, recordando que adn crece desde el pueblo el
futuro, crece desde el pie (folklore uruguayo).

Desde sus desarrollos especificos este proyecto nos ha
permitido ya:

a) interpelar enfoques teéricos y disefios de politicas y
estrategias que desde una nueva hegemonia intentan trans-
formar modelos de organizacién y gestion escolar, evaluar
logros institucionales, modificar la formaci6n de docentes
y directivos de escuelas y compensar condiciones adversas
de funcionamiento y de aprendizaje;

b) aportar en algo al debate sobre la recuperacion de la
funcién educativa de la escuela ptblica y sobre la necesi-
dad de volver a colocar esta funcion en el marco de
politicas sociales y globales gestadas por sujetos activos

de derechos y no para usuarios pasivos de servicios.

Acompaniamiento para la accion:

Cabe ahora exponer el sentido ético-politico de la
estrategia metodolégica que hemos descripto como de
miradas convergentes (etnogrédfica y cuantitativa) con ins-
tancias participativas.

“Los que hacen la politica y sus proveedores de infor-
macién de masas promueven sistematicamente el pen-
samiento unidimensional. Su universo del discurso
estd poblado de hip6tesis que se autovalidan y que
repetidas incesante y monopolisticamente, se tornan
en definiciones hipnéticas o dictados”. Este texto de
Herbert Marcuse, escrito a mediados de los 50, mantie-
ne sin embargo toda su fuerza interpelante.

En efecto, cuarenta afios mas tarde, una nueva version
del hombre unidimensional cala hondo en la cultura de
los 90. El discurso de la competitividad como “primer
mandamiento cultural”’(Fendndez, 1995), de la educa-
cién como inversion, devenida en aparato de instruccion
de los futuros productores y consumidores de la
postmodernidad, impregna hoy con fuerza el sentido
comiun de las mayorias.

Mis atin, la pregnancia de este pensamiento dominante
en la sociedad ha alcanzado a muchos investigadores de la
educacién que, “obsesionados con la técnica, la producti-
vidad y la eficiencia, probablemente consideran que su
trabajo estd libre de cualquier interés politico y es indepen-
diente del Estado y de las fuerzas de la sociedad civil.
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Desatortunadamente, las consecuencias de la despoliti-
zacion no resultan en mejores hallazgos de investigacion
sino en la eventual erradicacion de las cuestiones politicas
y morales de las escuelas y la vida piblica™.

Paradojalmente, un discurso difundido dogmaticamente
ha seducido a quienes suelen situarse mas alld de los
dogmas. Subidos a la cresta de la ola de una prédica
profundamente ideolégica, no advierten su patética ima-
gen de intelectuales empetrolados, incapaces de desplegar
el vuelo critico inherente a su condicion.

La alternativa a esta opcidn, funcional al discurso de la
razén instrumental, es la de permitirse la autonomia de
pensar en la razén sustantiva de nuestras practicas. Esta
postura conduce a pensar politicamente la educacion y a
cuestionarse sobre el sentido de la investigacion educativa
en el contexto de un pafs, Argentina, y de una region,
América Latina, que nuevamente parece no advertir que
los “suefios y las pesadillas estdn hechos de los mismos
materiales”; un subcontinente al que desde el discurso
hegemoOnico se le impone una pesadillacomo “dnico suefio
permitido: un modelo de desarrollo que desprecia la vida
y adora las cosas’”’.

Sin embargo, reflexionar sobre el sentido de la investi-

gacién en este contexto obliga a considerar criticamente
los lugares en los que se suele situar al oficio de investigar
eneducacion: las universidades, las escuelas y sus entornos
y los gobiernos y agencias intergubernamentales. En las
primeras, la investigacion aparece en nuestra tradicion
dominante como despreocupada de las urgencias de la
préctica educativa y orientada a la acumulacién de conoci-
mientos, tanto desde la perspectivaempirico-analiticacomo
desde la humanistico-interpretativa (Arnal, J. y otros,
1992). En las segundas, ésta es una tarea que, cuando
excepcionalmente tiene lugar, se autoadministra, con la
intervencion o no de investigadores profesionales, y se
integra a veces como investigacién-accién a las necesida-
des de la préctica escolar, para guiar la autoreflexién en
torno a ella, orientarcambios y potenciar el propio perfec-
cionamiento. En los dltimos, los proyectos en este sentido
son ejecutados por los mismos equipos gubernamentales o
por encargo de ellos, en procura de fundamentos para la
toma de decisiones o para la evaluacion de sus consecuen-

. cias, generalmente, en el marco de procesos de reformas

estructurales y/o curriculares. - -

La investigacion sobre la que trata esta ponencia se
sitda en la universidad, pero al igual que muchas otras con
las que compartimos similares enfoques y compromisos,
no se ha despreocupado de las urgencias de la practica.
Para nosotros como para muchos colegas estas urgencias
evocan cotidianamente e] gesto apremiante de los nifios de
sectores populares y de los maestros que trabajan con ellos;
para nosotros la investigacion evocarostros concretos que,
parafraseando a Paulo Freire, expresan una esperanza que
no puede ser pura espera.

Sin embargo, ;como atender a estos reclamos sin
violentar los ritmos que son propios de la produccién de
conocimientos? Dentro de nuestras posibilidades o, mas
precisamente, dentro de nuestras limitaciones, hemos op-

tado por atender a este imperativo €tico haciendo de
nuestro trayecto investigativo una forma de acomparia-
miento de los procesos que se verifican en las propias
escuelas objeto de nuestro proyecto, en sus entornos socio-
comunitarios, en las organizaciones gremiales docentes,
en algunos movimientos sociales y en las propias gestio-
nes politico-educativas. En relacion con estas altimas y en
algunos casos, este acompaiiamiento ha debido asumir el
caracter decididamente critico.

Ahora bien, no creemos que sea suficiente plantear un
plan de trabajo que prevea distintas formas de seguimien-
to, de acompafiamiento solidario de las escuelas piblicas
que trabajan con sectores populares ; mediante actividades
de extensién y difusién que permitan ir anticipando resul-
tados parciales, ofreciendo documentacion producida, ase-
sorando sobre bibliografia, compartiendo investigadores
invitados mediante talleres y encuentros informales, etc.
Entendemos que es necesario disefiar estrategias
metodolégicas que, al menos mediante inferencias hipote-
ticas, aporten ciertas certidumbres sobre la validez del
conocimiento producido en espacios mas amplios (regio-
nales o nacionales).

En efecto, no basta expresar sensibilidad por los pro-
blemas que son objeto de investigacion, no es suficiente la
seleccion de estos objetos desde una perspectiva critica, no
alcanza con comprender desde los sujetos la naturaleza y
génesis de sus proyectos y sus pricticas; €s preciso
procurar condiciones para la produccion de conocimientos
que puedan contribuira cimentarla intervencion de distin-
tos actores sociales para una modificacion de las situacio-
nes estudiadas, mds alld de los casos puntuales de referen-
cia.

Para ello es necesario proporcionar elementos que
permitan ubicarse sobre 1a magnitud y significacion de las
experiencias estudiadas en el contexto de grandes conjun-
tos comparables, sobre su distribucion geogréfica y sobre
ciertos patrones globales de comportamiento.

Planteado en estos términos, el rol del investigador se
convierte en una suerte de militancia genérica que, sin
adherir a una parcialidad politica particular, se comprome-
te en las luchas por derechos conculcados que llevan
adelante distintos movimientos y sectores sociales.

Sin embargo, como afirma Popkewitz, estos compro-
misos estan contextualizados hist6ricamente y los investi-
gadores, que no son una clase “flotante a la deriva”, no
pueden exhibir “privilegio epistemologico alguno” frente
a estos condicionamientos. De ahi que no deba confundirse
a esta militancia genérica con devaneos vanguardistas y
deba, anuestro juicio, entenderse como una tension perma-
nente entre acompaifiamiento y autorreflexibilidad sobre
las propias pretensiones de verdad, reconociendo modes-
tamente que “la investigacién educativa y sus investigado-
res estan inmersos en las practicas politicas contra las que
hay que luchar”.

“La autonomia de los intelectuales a la que me refiero
no debe operar de manera que destruya el compromiso

o exacerbe la desilusion ante el mundo. Debe llevarles
a reconocer que la autoridad sobre los simbolos socia-
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les forma parte de la batalla que se libra para la
construccién del mundo’.

Una estrategia metodologica que
reivindica su cardcter educativo:

Fundamentar una estrategia metodolégica en un com-
promiso ético-politico seria suficiente si se tratara de otras
practicas sociales; tratdndose de investigacion educativa
es necesario exhibir fundamentos epistemoldgicos que
someta esto que hemos dado en llamar militancia genérica
a criterios de validacion inherentes a la naturaleza de este
tipo de investigacion.
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Siguiendo a Wilfred Carr’, afirmamos que el fundamen-
to para probar la investigacioén educativa es su capacidad
para afrontar problemas educativos en forma sistematica.

Siendo la educacién una actividad de naturaleza prac-
tica, “cuyo objetivo consiste en modificar en forma desea-
ble a quienes se educa”’, la investigacién educativa se
reivindica como tal en funcién de su contribucion al logro
de los fines de la practica y a la resolucion de problemas
también practicos.

Pero, como los problemas educativos se derivan del
“fracaso de la conciliacién entre las realidades de la prac-
tica con el marco tedrico en el que se experimenta y
entiende esa practica”!!, es necesario construir esa recon-
ciliacion desde unaconfluenciadel enfoque interpretativo,
que se aboca a hacer inteligibles las practicas educativas
desde la perspectiva de los sujetos, con el enfoque “cien-
tifico” que procura explicar y resolver los problemas a los
que da lugar dicha préctica.

Sin embargo, en la medida en que, a su vez, dicho
enfoque cientifico no se emancipe del influjo de la filosotia
empirista moderna y de la raz6n instrumental como Unica
razon, y en que la perspectiva interpretativa no s€ asuma
como un fin que se agota en si mismo, no se podra realizar
esta reconciliacion.

En efecto, la perspectiva interpretativa debe abrirse ala
identificacion y reconocimiento de interpretaciones erro-
neas. Para ello debe incorporar los aportes del enfoque
cientifico, pero replanteado como teoria critica, capaz de
articular los criterios racionales de coherencia, imparciali-
dad, claridad, precisidn, exactitud y respeto hacia los
hechos, con una forma de vida regida por los principios
sociales que presupone el uso de esta racionalidad: liber-
tad, tolerancia, equidad y respeto por las personas, consti-
tutivos, a su vez, de la forma de vida democratica (Richard
Peters, citado por W. Carr, 1995).

De esta manera, se concilian los intereses constitutivos
del saber que plantea Habermas: el interés técnico, inhe-
rente a las ciencias empirico-analiticas; el interés practico,
propio de las ciencias histérico-hermenéuticas, y €l interes
humano, el de la emancipacion, al que da lugar una ciencia
social critica.

Este interés emancipatorio es €l que le otorga a la
investigacién su cardcter educativo en su acepcion mas
profunday el que conecta inmediatamente con los supues-
tos y motivaciones valorativas, ético-politicas de la inves-
tigacién. Estos son los supuestos y motivaciones de nuestra
investigacion, que reivindica para si la funcion educativa
de contribuir al derecho de entender, actuar y ser (Santos
Guerra, 1994) que tienen los nifios de sectores populares a
los que hemos dedicado la tarea de estos anos.

Adelantando algunos resultados de la estrategia: .

Es desde estas convicciones y aspiraciones que se
consideran inescindibles del trabajo intelectual, que se
abordé el estudio de la trama de procesos y factores que
permiten comprender y vincular el estilo de gestion y los
logros poco frecuentes de algunas instituciones escolares
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que, en condiciones adversas, atienden a nifios de sectores
populares.

El foco del analisis estuvo centrado en dicha trama,
nexo entre ciertos estilos de gestion y ciertos logros; estilos
que estén contribuyendo a una utopia democratizadora de
la sociedad y logros que se orienten en una direccién
emancipadora. ‘

Habia entonces que disefiar unaestrategia metodoldgica
dactil para detectar, caracterizar y comprender experien-
cias de gestion de este tipo, poner de relieve e interpretar
desde los propios sujetos sus logros y reconstruir la trama
de procesos y factores que los vinculan. Asi mismo, habia
que aportar elementos que permitieran dimensionar la
significacién cuantitativa y cualitativa de estas experien-
cias en el conjunto del pais.

La observacion etnografica fue particularmente idénea
en relacién con los estilos de gestién; las instancias
participativas permitieron poner de manifiesto los logros
sustantivos para los actores, y €l abordaje cuantitativo
aporto la dimension de estas experiencias y logros dentro
del universo estudiado e hizo posible proyectar, incluso,
algunas inferencias mas alla de él.

A su vez, la simultaneidad de abordajes metodologicos
facilito la retroalimentacion del proceso global de investi-
gacion, mediante la combinacion de perspectivas y con-
frontacién de observaciones a través de categorias comu-
nes de analisis.

En algunas ocasiones, esta simultaneidad de confronta-
ciones nos permitid realizar verdaderas triangulaciones
metodologicas, ademas de los eventos que fueron previs-
tos especificamente para este fin.

Desde la observacion etnografica:

Este tipo de observacion, reforzado por los aportes de
las instancias participativas que se organizaron (talleres y
encuentros de devolucidn y evaluacién) permitié trazar el
pertil de las gestiones de dos escuelas de la Provincia de
Santa Fe cuyos logros habiamos caracterizados como
poco frecuentes, una que atiende a poblacidén urbano-
marginal y otra a nifios de una comunidad aborigen. Los
resultados fueron contrastados con el de otras dos de la
ciudad de Parana, con logros del tipo esperable paraestas
instituciones, una también dedicada a alumnos urbano-
marginales y la otra a nifios de extracciéon suburbano-
rural. - N

Obviamente este abordaje metodolégico estuvo
referenciado en el estado del arte al respecto, particular-
mente ¢l que conforman las investigaciones mas cercanas
anuestrarealidad nacional y regional y estan referidas a las
escuelas que trabajan con nifios de sectores populares!'Z.
También fue tenida en cuenta la bibliografia internacional
disponible; en parte orientada a individualizar el “el niicleo
basico” de las escuelas eficaces™.

Inicial y superficialmente, los primeros analisis lleva-
ron a observar una correspondencia con estos patrones,
como los que sistematizan Purkey y Smith (1983), en
aspectos tales como la presencia de liderazgos, las expec-
tativas en relacidn al rendimiento de los alumnos, el tipo de
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organizacion de las escuelas, la atmésfera o clima que se
logre en ellas, etc.

Sin embargo, en la medida en que se procurd establecer
relaciones mas profundas entre las caracteristicas de las
gestiones, 1a adversidad de sus condiciones de trabajo y la
idiosincrasia de sus alumnos y sus medios socioculturales
de pertenencia, las diferencias comenzaron a marcarse.

En efecto, la capacidad de descentramiento cultural de
los directivos y maestros, la significacién de las dificulta-
des como camino de lucha, las actitudes saludablemente
transgresoras frente a normativas inadecuadas y, en gene-
ral, el permitirse la autonomia necesaria para desarrollar
proyectos pertinentes, son atributos que parecen especifi-
cos de estas experiencias.

Pero esto no se explica s6lo por la convergencia de
personalidades vigorosas al frente de las instituciones sino
por el sentido que estos personajes y equipos le asignan a
sus proyectos pedagédgicos. Resulta sintomdtico que los
casos mas destacados por sus logros con estos sectores
sociales son los de aquellas gestiones que han sido capaces
de permitirse una autonomia critica respecto a los propios
fines que les son prescriptos desde el sistema.

Se trata de equipos que no parecen inscribirse dentro
del paradigma de la “eficacia productiva’ (Angulo Rasco,
1993), sino que, superando las presiones que tratan de
imponer una racionalidad instrumental a las gestiones, se
interrogan, discuten y hasta procuran decidir participativa-
mente la racionalidad sustantiva de sus emprendimientos
educativos.

Sin embargo, el aporte quizads mads valioso del abordaje
etnografico ha sido el de permitir profundizar en la génesis
de estas experiencias, percibir la dimensién ética de sus
propositos mediatos, compartir las utopias concretas™ de
sus actores y, al mismo tiempo, advertir la fragilidad de los
proyectos que pusieron en marcha.

En efecto, desde esta perspectiva pudimos conocer
cOmo estos casos han surgido de la convergencia de un
conjunto de rasgos y procesos que potenciaron los perfiles
de algunos personajes claves para estas experiencias (per-
sonalidades vigorosas, historias singulares de socializa-

ci0on primaria, experiencias educativas fuertes y

diversificadas y distintos grados de protagonismo social,
religioso, gremial y/o politico).

Como ya se menciono, estos individuos singulares, por
razones que seria necesario ahondar, se convocaron mu-
tuamente y se constituyeron en sujetos sociales: potentes
que posibilitaron el desarrollo de proyectos institucionales
capaces de logros poco frecuentes. Procuraron, ademas,
difundir y reproducir sus experiencias socio-pedagogicas
mads all4 de sus entornos escolares, articulandolas con el
accionar de otras organizaciones sociales y con esta suerte
de militancia genérica que reclamamos para los investiga-
dores criticos. Recordando a un colega espaiiol, “el profe-
sor no es el responsable en dltimo extremo de los efectos
de su ejercicio profesional ; ... pero su labor s6lo puede ser
transformadora en la medida en que se articule con otras
practicas en ambitos no estrictamente académicos” (Beltran
Llavador, 1991).




Desde las instancias participativas :

Las instancias participativas que jalonaron el trayecto
de estainvestigacion tuvieron un prop@sito genérico (abrir
espacios de debate y reflexién critica sobre las propias
practicas de gestion y logros institucionales de los actores
de las distintas escuelas convocadas) y cinco propdésitos
especificos :

» Exponer a los docentes de las escuelas a ser observa-

das etnogrdficamente los objetivos y modalidades de tra-.

bajo de nuestro proyecto y negociar los términos de nuestra
intervencion.

» Analizar los logros institucionales de los casos estu-
diados desde la perspectiva de los propios protagonistas y
confrontar con ellos los que se habia registrado,
sistematizado y analizado por el propio equipo.

» Someter a la consideracién de los docentes y, en un
caso, de representantes de los padres de los alumnos, los
resultados de nuestro trabajo de campo en dos de las
escuelas (Provincia de Santa Fe).

 Triangular metodolégicamente con una seleccion de
diez instituciones, los resultados obtenidos mediante la
aplicacion de encuestas a 134 escuelas de todo el pais.

» Generar espacios de comunicacion y debate horizon-
tal entre las diez escuelas convocadas y reunidas en Parana.

Para una de las escuelas santafecinas (la que atiende a
poblacién de origen aborigen), esta confrontacion de pers-
pectivas sobre los logros de la escuela en una instancia
participativa, transcripta en un informe de avance de la
investigacién que se les entregd, les sirvioé de respaldo
frente a sus autoridades jurisdiccionales para obtener la
aprobacién de la experiencia que, hasta hace poco, funcio-
naba a titulo experimental. (Quizds también haya
coadyuvado al desenlace de una crisis interna).

Para la otra, la modalidad de taller que asumié esta
instancia parece haber resultado una experiencia enrique-
cedora, ya que volvid a requerirla.

Todas, en general, reivindicaron esta modalidad de
trabajo, y las que fueron reunidas en nuestra sede, proceden-
tes desde los lugares més alejados del territorio nacional, la
significaron como un reconocimiento a su labor y como una
posibilidad de compartirla practicamente imposible de repe-
tir en las actuales condiciones ; posibilidad que, a algunos y
gracias a los espacios de intercambio entre pares, les permi-
tié replantearse algunos criterios y practicas

Para el equipo, estas instancias participativas, dentro
del abordaje etnografico, permitieron poner en foco logros
que el sistema soslaya :

e De las comunidades y padres : sentido de pertenencia
de las escuelas y en un caso, integracion efectiva a la
gestion escolar ; colaboracién con los maestros ; contribu-
cidén a una mayor organizacién comunitaria ; mejoras en la
higiene y salubridad barrial y familiar ; recuperacionde sus
saberes populares para el curriculum escolar y, en ¢l caso
de lacomunidad aborigen, rescate de su identidad cultural,
de su lengua y de su historia; en un caso, asistencia
alimentaria a madres embarazadas, ancianos y nifios pe-
quefios; gestién por fuentes de trabajo para los adultos;
integracion del conjunto de instituciones del barrio a la

accion de la escuela y viceversa ; etc.

e De las escuelas en un plano institucional : organiza-
cion y gestion democrética ; capacidad de gestar y mante-
ner proyectos institucionales organicos y diversificados ;
gestion y obtencidn de mejoras sustanciales en la infraes-
tructura edilicia y el equipamiento didactico y de serviclos;
elc.

e De los docentes: positivos cambios actitudinales y
autovaloracién profesional; respeto y valoracidn de los
saberes de los nifios; reconocimiento de errores de apre-
ciacion sobre la capacidad y posibilidades de los alumnos;
mayor arraigo a las escuelas; etc.

e De los alumnos: autoestima y autovaloracion indivi-
dual, de sus identidades culturales y de sus capacidades de
aprendizaje; desarrollo de sus aptitudes de expresion ver-
bal y plastica; placer por aprender y concurrir a la escuela;
confianza en los maestros; mejoras en su estado nutricional,
sanitario € higi€nico; etc.

» De los equipos de gestion : funcionamiento colegiado
en equipos ampliados; descentralizacion de responsabili-
dades y proyectos; capacidad para orientar y coordinar
acciones a nivel dulico, institucional e interinstitucional.

Estos logros permitieron, a su vez, alfabetizaciones
iniciales en tiempos normales; escaso numero de alumnos
con dificultades de aprendizaje, casi nula desercion y
crecimiento de la matricula total de las escuelas.

Otra instancia participativa relevante fue la de
triangulacién metodolégica que se experimenté con 10
escuelas seleccionadas de un universo de 134 que respon-
dieron a dos formularios muy analiticos de encuestas
enviadas para conocer las caracteristicas de los estableci-
mientos, la estructura y contenido de sus proyectos
institucionales, cierta informacidén indicativa del pertil de
los directores y datos que permitieran inferir estilos dife-
rentes de gestidn escolar.

Estos 10 casos fueron elegidos en dos etapas. En una
primera, se obtuvieron 34 escuelas que fueron ponderadas
por la diversidad y organicidad de sus proyectos institu-
cionales y la existencia de enfoques pedagdgicos y crite-
rios estratégicos subyacentes. En una segunda, se desesti-
maron 20 y se conformé un grupo de sélo 10, en las que
se observaba la presencia de un conjunto de variables
indicativas de un estilo de gestién que se acord$ en privi-
legiar. En tal sentido se eligieron las escuelas cuyas gestio-
nes presentaban indicios de : apertura y democratizacion ;
capacidad para interpretar la realidad de sus alumnos y su
entorno ; aptitud para captar y sumar apoyos, y esfuerzos
en procura de perfeccionamiento profesional.

Las diez instituciones seleccionadas resultaron estar
ubicadas en todos los puntos cardinales del pais, presentar
los més diversos tamaiios seglin cantidad de alumnos y una
distribucién bastante equilibrada segin los medios
sociodemogréficos de pertenencia : urbanas, marginales y
rurales, con y sin poblacién aborigen.

Estas escuelas, a razén de dos representantes por cada
una, fueron reunidas en Paran4 para trabajar en talleres,
mantener entrevistas en profundidad y reuniones de inter-

cambio horizontal.
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En estos meses se estan procesando, precisamente, los
resultados del encuentro. Hasta el momento se ha podido
verificar en lineas generales y desde una perspectiva
cualitativa la presencia de los rasgos inferidos desde el
abordaje cuantitativo.

Sin embargo, comienza a percibirse la diversidad de
significados que los distintos docentes convocados le asig-
nan a las variables que se tuvieron en cuenta para su
eleccidn. Tal esel casode la participacion, delacolegialidad
de las gestiones, etc. Otro tanto ocurre con las diferencias
tedrico-ideolégicas en que se sustenta su accionar pedago-
g1co.

También estdn apareciendo rasgos comunes, como €l
“impulso de vida” que denota la mayoria de los directores
que estuvieron presentes ; su coincidencia en enfrentar la
adversidad como un camino de lucha ; 1a relativa soledad
de sus empeiios ; la fragilidad de sus proyectos ; el papel
que podrian jugar las comunidades del entorno en la
continuidad de los mismos ; etc.

Desde el abordaje cuantitativo:

Las dos escuelas estudiadas en forma etnografica por
sus logros poco frecuentes forman parte, a su vez, del
universo de 134 casos que respondi6 a las encuestas y del
grupo de diez que se seleccionaron para el taller de Parana.

El gran aporte de estamirada cuantitativa es el de haber
demostrado entonces el cardcter minoritario de las escue-
las que se corresponden con el tipo de proyectos y estilo de
gestion que hemos valorado. En efecto, ellas apenas alcan-
zan al 8% del universo estudiado.

Cabe entonces la pregunta: ;si fuera materialmente
posible trascender el plano de ladescripcion y estudiar este
universo mayor desde el paradigma cualitativo, para
develar, por ejemplo, la presencia de perfiles individuales
y grupales en la gestién de estas escuelas trazados por la
convergencia de elementos de naturaleza semejante a los
que se han presentado a través del enfoque etnografico, los
casos estudiados dejarian de formar parte de un grupo casi
excepcional? Los resultados de la triangulacion metodo-
l6gica realizada en Parand obtenidos hasta €] momento
parecen anticipar que la respuesta mas consistente es no.

En un informe de avance anterior'®, nos preguntaba-
mos: si, *“ en consecuencia, es razonablemente probable
que este tipo de instituciones sean poco frecuentes, ;cual es
la significacién que puede atribuirse a las mismas en
términos politico-educativos, considerando las tendencias
‘pesadas’ de la educacién en el marco del modelo
hegemonico global ?

“ ;No evocan acaso -deciamos- la imagen patética de
escuelas quijotes enroladas ‘en fiera y desigual batalla’ ?
; No debiera admitirse con Sancho que estos directivos,
docentes y comunidades ignoran los molinos de viento
porque ‘llevan otros tales en la cabeza’”.

Sila historia hubiera concluido y el modelo hegemonico
actual fuera sustentable a largo plazo, politica, social y
ecolégicamente, la respuesta serfa afirmativa. También lo
seria desde una perspectiva educativa, sino fuera porque
“el desarrollo humano se condiciona pero no se prescribe”

(Ferndndez, 1995). Politica y socialmente el presente se
manifiesta mds dindmico y el futuro demuestra estar mas
abierto de lo que algunos desencantados de la modernidad
y algunos encantados del neoliberalismo preconizaban. “A
pesar de los pesares” (Galeano, 1994), las reservas para la
resistencia se renuevan.

Dos conclusiones surgen con nitidez : estas escuelas
pueden ser resignificadas como instituciones que interpe-
lan, orientan y reclaman ; que sefialan el camino hacia un
época que se inicia cuando se comienza a andar. Pero, al
mismo tiempo, despejan cualquier sospecha de que estén
dispuestas a justificar toda forma de depositacion ilegitima
de responsabilidades por parte de un Estado enretirada. No
es casual que sus principales responsables, al mismo tiem-
po que exhiben un alto nivel de compromiso con los
entornos sociales y los nifios por los que han optado, se
destacan en muchos casos por su protagonismo gremial y
politico en la lucha por una educacién mas acorde con las
necesidades populares.

A manera de epilogo:

Quizds, la lectura de este texto fuera del contexto
latinoamericano resuene a desmesura. Sigo pensando que
es necesario pensar con desmesura para retomar €l camino
de la construccién utépica que hoy, més que nunca, es el
camino de la educacion.

En un subcontinente que continta con las venas abier-
tas y en una Argentina cuya vida se rige hoy por politicas
mds orientadas al interés privado que al publico, por
procesos de recentralizacién del poder, luego de intentos
dolorosos por redistribuirlo ; en una nacién que ha pasado
de la educacién para la democracia a la educacion para la
productividad, de la integracion social al conflicto y la
exclusién y de un pais a dos paises por los efectos
polarizantes de un modelo impuesto, ya no hay lugar para
eufemismos.

Notas

| Agradezco los procesamientos que para el analisis de algunos
puntos de esta ponencia me adelantaron la Prof. Maria Laura Chapero
y el alumno Martin Repetti, miembros de nuestro equipo.

2 Aunque formando parte de un mismo tronco paradigmatico que
la emparienta con las lineas de investigaci6n-accion de origen
anglosajén, la investigacion participativa surge en América Latina en
el particular contexto histérico de los afios 60 y 70, que obligé a los
intelectuales latinoamericanos a cuestionarse el rol del investigador
“frente a hechos y procesos nuevos que la realidad nos imponfa y que
no podfamos encuadrar adecuadamente en teorizaciones anteriores”
(Maria Teresa Sirvent, 1994). En efecto, las miiltiples formas de
movilizacién popular que demandaban apoyo, colocaron a los inves-
tigadores criticos ante el interrogante del para qué y el para quicn de
su trabajo. Asf surgi6 una modalidad de investigacion que, alavezque
se proponfa generar conocimientos sobre la realidad estudiada, procu-
raba apoyar los procesos de concientizacién, organizacion y
protagonismo de los grupos méds desfavorecidos de la sociedad. En el
contexto de los 90, los excluidos de fin de siglo y quienes trabajan con
ellos y para ellos (maestros, trabajadores sociales, médicos, enferme-
ros, etc.) siguen necesitando de espacios de elucidacion. Original-
mente, nuestro disefio metodolégico incluia toda una linea de inves-
tigacion participativa simultdnea alos otros abordajes. Posteriormente,
razones vinculadas al tiempo disponible para la investigacion y
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posibilidades de dedicacién de los miembros del equipo, nos llevaron
a acotar este abordaje participativo a instancias de esta naturaleza que
intercalamos dentro de las otras lineas de trabajo.

3 Cantero, G., “La Gestién Escolar en Condiciones Adversas:
Contradicciones del Poder y Futuros Posibles”, ponencia presentadas
en: Ill Congreso Latinoamericano de Administracién de la Educa-
cion, Universidad Estadual de Campinas, Brasil, julio de 1997.

4 Cantero, G. y Celman, S., “La Gestion Escolar. Otra mirada es
posible”, ponencia presentada en: Congreso Internacional de Educa-
cion, Universidad de Buenos Aires, julio de 1996.

’Cantero, G., trabajo citado.

®Torres, C. A., Las secretas aventuras del orden - Estado y
Fducacion, Miiio y Dévila Editores, Buenos Aires, pdg.156.

"Galeano, E., Ser como ellosy otros articulos, Catdlogos, Buenos
Aires, 1994, pig.115.

*Popkewitz, Th. S., Sociologia Politica de las Reformas Educa-
tivas, Morata, Madrid, 1994, pag.265.

>Carr, W, Un teoria para la educacion. Hacia una investigacion
educativa critica, Morata, Madrid, 1996.

19Carr, W., op.cit., pag.108.

"' Carr, W., op.cit., pdg.110.

‘2 En tal sentido, nos han parecido més estimulantes y pertinentes
los trabajos de las argentinas Lidia Ferndndez y Justa Ezpeleta y del
uruguayo German Rama.

'3 En tal sentido se puede consultar a Guiomar Namo de Mello,
“Escolas Eficazes: Un Tema Revisitado”, en: Gestao Escolar: Desafios
e Tendencias, Xavier, A. C. y otros, IPEA 145, Brasilia, 1994,

14 Matus, C., “una anticipacién que no afecta directamente la
accion presente, pero condiciona la situacién-objetivo”... “debe ser
posible, practicable, alcanzable por transformacién escalonada de las
situaciones, estar en ¢l ambito de alguna trayectoria real”...
“concepto...necesano, tanto mas, cuando el hombre busca reencontrarse
con cualquier forma de utopfa”, en: Planificacidn de Situaciones,
CENDES/Libros alfar, Caracas, 1977, pdg.471.

13 Cantero, G., Celman, S. y otros, La Gestién Escolar en Condi-
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ciones Adversas (Informe de Avance, Paran4, junio de 1996), Facul-
tad de Ciencias de Educacién, Universidad Nacional de Entre Rios.
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