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I-PRESENTACIÓN

Este trabajo surge de la preocupación  por conocer cuáles son las  notas características, formatos o dispositivos que hacen que distintos ciudadanos opinen que una determinada escuela es " buena" o " mala", por supuesto, tomando en consideración el carácter polisémico de estos términos. Estas representaciones sociales se entienden " como  una forma  de conocimiento específico, el saber de sentido común, cuyos contenidos manifiestan la operación de procesos generativos y funcionales socialmente caracterizados. En sentido más amplio, designa una forma de pensamiento social. La caracterización social de los contenidos o de los procesos de representación ha de referirse a las condiciones y a los contextos en los que surgen las representaciones, a las comunidades mediante las que circulan y a las funciones a las que sirven dentro de la interacción con el mundo y los demás. La representación social no es simple reproducción, sino construcción y conlleva en la comunicación una parte de autonomía y de creación individual o colectiva, lo que significa que la representación hace que a toda figura corresponda un sentido y a todo sentido corresponda una figura".

Cada sujeto, según sus experiencias en el mundo y con el mundo, logra construir una imagen interna,  en este caso referida a la escuela, que puede o no compartir con los demás individuos, lo que le ayuda a construir significados que dan sentido a su accionar y a su pensar.

En este trabajo hemos considerado como fenómeno educativo de comparación a escuelas públicas de la Provincia de San Luis, algunas de ellas socialmente consideradas como “malas escuelas” y otras como “buenas escuelas” siendo nuestro foco de comparación entre diversos aspectos educativos de las mismas,  el lugar que ocupa la Planificación Educativa en cada una de ellas, comparando y analizando dentro de qué modelo de planificación se posiciona cada una y teniendo en cuenta las características principales del modelo de Planificación Normativa y el modelo de Planificación Estratégica Situacional (PES).

Se partió de la hipótesis de que aquellas escuelas en las que se planifica y se tiene una visión concertada, en el imaginario social son las " buenas" y se ha tratado de rescatar las características principales del proceso de planificación institucional.
II-MARCO TEÓRICO

Sabido es que en estos tiempos que corren los procesos económicos, productivos, la organización social, las concepciones del mundo y de la vida están en constante y vertiginosa transformación. En este marco no existe prácticamente ninguna organización que no se haya visto obligada a revisar sus objetivos , su misión, sus modos de organizarse y funcionar. Muchas de ellas lo logran, adecuan sus objetivos, flexibilizan sus estructuras y desempeñan un papel protagónico en la sociedad. Otras en cambio, mantienen sus viejas definiciones como si todo fuera igual. Estas son las que tornan obsoletos sus discursos y propuestas y hasta llegan a desaparecer o reducirse a un estado de mera supervivencia.

Los sistemas educativos y la escuela en particular, no escapan a esta situación. Al igual que el resto de las organizaciones la aceleración del cambio obliga a volver a pensar sus finalidades como sus modos de organización y conducción. Coincidiendo con lo planteado en el I Foro Latinoamericano de Educación “ Pactos y participación: Retos de la educación actual” la escuela debe permitir el acto pedagógico y enseñar la convivencia en nuestra sociedad democrática y republicana. Debe asegurar la adquisición por parte de sus alumnos, de una base de conocimientos, competencias y reglas de comportamiento indispensables, que sea común a todos y se adapte a su diversidad. Debe ser justa y debe encaminarse hacia la igualdad de oportunidades y la pluralidad de excelencias. Una escuela justa y eficaz  debe  apoyarse sobre establecimientos escolares responsables y movilizados, donde trabajen personas competentes, confiadas, convencidas y reconocidas.

Para construir esta nueva imagen de la escuela se requiere  un modelo superador al     diseño organizativo  piramidal original que funcionó adecuadamente cuando los objetivos fueron la formación de ciudadanos para la constitución  de la  Nación, tiempos en que la sociedad cambiaba a un ritmo más lento que en el presente. Pareciera que el desafío de hoy ya no se reduce a dar mayor autonomía o poner en cuestión la centralización, sino concebir y facilitar el desarrollo de un nuevo modo de conducción del funcionamiento de los sistemas educativos y de la escuela, cuyo eje vertebral sea la creación de capacidades humanas, técnicas e institucionales para llevar adelante las nuevas misiones en un contexto de creciente incertidumbre y desigualdad.

Este desafío podrá hacerse realidad si los actores desarrollan nuevas competencias profesionales para la conducción. Se entiende por competencia “al conjunto integrado de conocimientos, capacidades, representaciones y comportamientos movilizados para resolver problemas profesionales” ( Desafíos de la educación. Diez módulos destinados a los responsables de los procesos de transformación educativa. 1- IIPE.Bs. As.). En este mismo texto se toma el concepto de pilotear ( Obin, Jean Pierre-1984)en el sentido de conducir, guiar y orientar el barco, capacidades éstas que se relacionan con la abstracción, el pensamiento sistémico, la experimentación y la capacidad de trabajar en equipo ( Tudesco, Juan Carlos, 1995). Debe sumarse además la capacidad para construir horizontes y metas a largo plazo que orienten la labor cotidiana.

La expresión “ planifica quien gobierna”, es decir quien conduce y toma decisiones implica la configuración de un nuevo perfil mediatizado que matice las cualidades logísticas del zorro con la estrategia de unidad y coherencia del puercoespín, tomando a Matus y a Schön  cuando citan al historiador Isaiah  Berlín quien menciona en uno de sus libros la fábula atribuida al poeta griego Arquíloco, titulada “ El Zorro y el Puercoespín”. 

Los pensamientos de los “ zorros” son esparcidos y difusos, pasan de un nivel a otro y captan la esencia de una gran variedad de experiencias y objetos por lo que son en sí mismos, sin intentar conciente o inconcientemente excluirlos de alguna visión interna unitaria, invariable, omnipresente, a veces contradictoria e incompleta, a veces fanática…….. El “ puercoespín” descansa en la unidad y la coherencia para enfrentar cualquier situación y representa el intelectual que busca tener una visión clara y abarcadora en el sentido del conocimiento positivo, racional.

Volviendo al perfil, es necesario un individuo comprometido con la acción en la práctica, basada en la  intuición de la totalidad del momento, pero renovado e informado constantemente por la comprensión de una ciencia integradora. Un tipo intelectual practicante, menos sumiso al inmediatismo de la urgencia coyuntural, más profundo  y con un radio de observación más amplio.


“ El zorro sabe muchas cosas, pero el puercoespín sabe una gran cosa”.

Estas, junto a la abstracción, el pensamiento sistémico, el trabajo en equipo, son las competencias que deberían tener los actores para comprender y conducir la organización escolar hacia horizontes y metas que les permitan actuar en la cotidianidad.

El desafío exige nuevos modos de gestión y planificación entendidos como una nueva forma de comprender y conducir la organización escolar.


 Tomando el pensamiento de Carlos Matus  en su Decálogo para la Planificación:

· Planifica quien gobierna: 

Esta expresión significa que planifica quien tiene la capacidad de decidir y la responsabilidad de conducir.

· La Planificación se refiere al presente:

Es un cálculo recursivo, dialógico, entre futuro y presente, ya que todo el diseño de cómo deben ser las cosas, no tendría sentido si no se tuviera en cuenta para definir decisiones que se deben tomar.

· La  Planificación es un cálculo situacional:

Este cálculo situacional complejo debe preceder y presidir la acción concreta y es afectado por múltiples recursos escasos que atraviesan muchas dimensiones de la realidad.

· La Planificación se refiere a oportunidades y a problemas reales :

Desde el punto de vista de la planificación situacional, la explicación de la realidad se hace desde la propia autoreferencia, como de la del otro, intentando comprender la explicación distinta al la mía.

Lo importante es que la explicación del otro es lo que lo mueve a tener un plan distinto al mío y a la acción que me obstaculiza.

Se entiende por problema a la distancia, fractura o ruptura entre lo que es y lo que debería ser.

· La Planificación es inseparable de la gerencia:

La planificación es una forma de organización para la acción; es un conjunto de estrategias, líneas de acción u operaciones que responden a una forma concreta de producción. Cada una de ellas supone responsables, distribución de funciones, ordenamiento de la asignación de recursos, etc.

· La Planificación situacional, por definición, es necesariamente política:

Es imposible no tomar en cuenta el aspecto político porque uno de los recursos que restringen las capacidades  de producción social de acciones, son las restricciones de poder.

· La Planificación nunca se refiere a adivinar el futuro:

La planificación debe trabajar considerando la incertidumbre de posibles “ variantes” que escapan a nuestra voluntad y poder. Desde la concepción de la planificación estratégico situacional se propone trabajar con escenarios de cálculo para reducir la incertidumbre, debiendo tener un plan y una estrategia para varios escenarios que se ubiquen dentro de los extremos aparentemente posibles. 

· La Planificación no es monopolio de nosotros:

La idea central de la planificación estratégica consiste en considerar que, además de nosotros, hay tanto otros actores en la realidad que también planifican con objetivos distintos a los nuestros, como posibles aliados ganados en la concertación de objetivos.

· La Planificación no manda sobre el tiempo ni se deja rigidizar por él.

La idea de la planificación en distintos plazos surge del hecho de que tanto el pasado, el presente, como el futuro son espacios temporales interdependientes.

La planificación situacional opera en cuatro instancias temporales articuladas y formalizadas:

a- La planificación en la coyuntura: intento de sistematizar en el día a día el cálculo que precede y preside la acción.

b- La planificación anual operativa: propone una referencia direccional o un faro direccional para la planificación en la coyuntura  y a su vez requiere de referencias  direccionales más distantes en el tiempo para fundar su propuesta anual.

c- La planificación de mediano plazo, que marca las trayectorias y objetivos que servirán de guía para la planificación anual y en la coyuntura.

d- La planificación a largo plazo, cuya función es anticipar el futuro deseable y allí plasmar los sueños realizables. Esta planificación en horizontes muy largos sirve de faro direccional para la planificación de mediano plazo.

A continuación se presenta un cuadro comparativo con las principales características  de la planificación según el modelo normativo o tradicional y el modelo estratégico situacional

	Planificación Normativa
	Planificación Estratégica

	El punto de partida es el “modelo analítico” que explica la situación problema, expresada en un diagnóstico
	El punto de partida es la “ situación inicial” que explicita la situación problema, expresada en un diagnóstico.

	El punto de llegada es el “modelo normativo” que expresa el diseño del “deber ser“
	El punto de llegada es la “situación objetivo” que expresa la realización en el tiempo de la “imagen objetivo” que configura el “horizonte utópico”.

	La dimensión normativa se expresa en un “deber ser”, del que se deriva un esquema riguroso, formalizado y articulado de actuación.


	La “situación objetivo” se articula con el plano estratégico del “puede ser” y en plano operacional con la “voluntad de hacer”; no existe un esquema rígido de acción sino una preocupación por la direccionalidad.

	Básicamente es un problema técnico


	Básicamente es un problema entre personas

	Centrado en la “lógica de la formulación”.


	Centrado en la “lógica de la realización”.

	Los planes, programas y proyectos expresan “lo deseable”.


	Los planes, programas y proyectos expresan “lo posible”.



	Enfatiza lo tecnocrático, haciendo de la planificación una tecnología que orienta las formas de intervención social


	Destaca la importancia de la política y la intervención de los diferentes actores sociales

	Importancia del papel de los expertos
	Importancia de integrar el aporte metodológico de los expertos con las expectativas, intereses, necesidades y problemas de las personas involucradas.



	El centro de la planificación es el “diseño” y suele expresarse en un “plan libro”
	El centro de la planificación es la “dinámica de conducción”; no se cristaliza en un plan, habida cuenta del permanente seguimiento que hace de la coyuntura política, económica y social

	Se desarrolla por etapas: elaboración, ejecución, evaluación
	Se desarrolla por momentos cuyos límites son difusos y hasta pueden superponerse



	La definición de objetivos resulta del diagnóstico.


	La definición de objetivo resulta del consenso social entre los diferentes actores sociales implicados.



	Linealidad


	Simultaneidad

	Si se da a el resultado es b

Trayectoria fija
	Si se da a el resultado puede ser  b, c, d.....

Trayectoria flexible

	Cronología rígida


	Cronología flexible

	Certeza


	Incertidumbre

	Evaluación terminal
	Evaluación de procesos y resultados. Colectiva.



	Negación u ocultamiento del conflicto


	Incorporación del conflicto en la dinámica de la planificación

	Se parte del supuesto:

De que el sistema social puede ser objeto de orientación por parte del planificador
	Se parte del supuesto:

De que el sistema social está integrado por personas que tienen su propia escala de valores y establecen lo que conveniente e inconveniente, bueno o malo como objetivo a alcanzar.



	El sujeto que planifica está “sobre” o “fuera” de la realidad planificada.


	El actor que planifica está inserto y forma parte de la realidad que planifica, coexistiendo con otros actores sociales que, de algún modo, también planifican.



	El sujeto que planifica tiene el monopolio del plan.


	No hay monopolio en la elaboración del plan, sino coexisten varios planes, algunos coincidentes, otros posibles de concertar y algunos en competencia.



	El sujeto planificador tiene capacidad de controlar la realidad.
	Los actores que planifican, no controlan por si solos la realidad planificada.



	No tiene en cuenta, de manera significativa a los oponentes, los obstáculos y dificultades que condicionan la factibilidad del plan
	Procura conciliar el conflicto y el consenso como dos factores actuantes en los procesos sociales y que condicionan la realización del plan


III. ANÁLISIS
.1- Breve caracterización de las escuelas estudiadas


Las escuelas caracterizadas como “ buenas” están ubicadas en el casco céntrico de la Ciudad Capital. Concurren alumnos cuyos padres pertenecen a un estrato socio económico cultural medio, y son en general  empleados de la administración pública o trabajadores independientes. Si bien tienen acceso a los bienes culturales que se ofrecen a través de los medios de comunicación, acceso a Internet, a textos escritos que abordan distintas temáticas, por lo tanto, son poseedores de un capital cultural e intelectual importante, la actividad principal de  la escuelas está orientada y focalizada en el desarrollo de los contenidos propios de los espacios curriculares de cada ciclo, si bien existen propuestas de participación en actividades extra curriculares son escasas. Estos alumnos tienen posibilidades de concurrir en forma privada a academias de idiomas, folclore, música, realizar deportes, viajes de estudio, etc.


Los Equipos Directivos están completos y la cobertura de los cargos docentes, tanto como la asistencia regular de los mismos es satisfactoria.


Las escuelas caracterizadas como “ malas” están ubicadas es zonas marginales de la ciudad Capital. Concurren alumnos cuyos padres pertenecen a un estrato socio económico cultural bajo, y son en general trabajadores del Plan de Inclusión Social. Estos alumnos tienen menores posibilidades de acceso a los bienes culturales  y prácticamente ninguna de concurrir a realizar otras actividades en forma privada.


Es importante destacar que en una de estas escuelas no se desarrollan actividades extracurriculares.


Para realizar la comparación entre los dos tipos de escuelas  y en ellas el papel de la planificación, se tomaron como ejes de análisis los siguientes:

A- Relaciones de saber y poder

· Consenso/ Conflicto 

· Liderazgo

· Participación

B- El Proyecto Educativo Institucional

· Problemas principales detectados

· Visión compartida

· Evaluación

· Clima y/o cultura  organizacional

A-Relaciones de saber y poder


Las escuelas “ buenas”  ofrecen, según las observaciones realizadas, las entrevistas a directivos y docentes, las fuentes documentales consultadas, un ámbito más democrático, en el que se reconoce el derecho y la capacidad para planificar la visión de la escuela y las acciones fundamentales para lograrla. La circulación de la palabra es fluida, lo que da cuenta de que el poder, en este sentido, no está concentrado en manos de ningún actor en especial.


En cuanto a los directivos, es evidente que ejercen un importante liderazgo en la conducción de la institución, el que es reconocido, tanto por los actores que pertenecen a ella, como por la comunidad educativa. Hay un organigrama claro, sin superposiciones, que evidencia una adecuada división del trabajo. “ La escuela es mi vida, es mi sueño, mi obra, es mi hijo, yo la vivo a la escuela, creo que sólo así se lleva adelante la escuela, sufro si algún alumno no aprende, sufro si se rompe algo, me alegro cuando se salva un niño de repetir. Si uno no le pone el alma no funciona la escuela. Uno es el dueño de casa, hay que estar en todo”. Estas expresiones formuladas por uno de las directivos, es también compartida  por los  de la otra escuela. 


Ambos equipos directivos manifiestan  una actitud de permanente búsqueda hacia la mejora, tanto en el rendimiento de los alumnos, con altas expectativas por sus aprendizajes, como en la formación académica de sus docentes. Tienen un papel activo en la definición de planes de capacitación acordes con las necesidades institucionales. A su vez, tienen una alta capacidad de reclamo ante los estamentos que deben proveer los recursos para el correcto funcionamiento de ambas escuelas. Esta capacidad permite que los docentes se aboquen exclusivamente a la tarea de enseñar.


Esto no significa que no existan conflictos , se los reconoce, se los aborda, se los gestiona interiormente, en el entendimiento de  que las escuelas no son  instituciones ingenuas ni neutrales y manifiestan una micropolítica escolar que posibilita abordarlas como una institución menos racional y burocrática, en las que existen negociaciones, alianzas, repartos de poder, etc. En este ámbito, los conflictos que se producen son vistos como algo natural, no patológico, que sirven para promover el cambio institucional. Esto permite identificar a los integrantes  como actores sociales con protagonismo sobre la institución.



Con respecto al poder, estas escuelas se acercan al modo clásico weberiano
 de interpretación que rompe con la dialéctica orden/conflicto, ya que el mismo está siendo negociado constantemente y que la lucha política emerge por diferentes sistemas de significados. El rol directivo es un privilegio o atributo de la posición ocupada, de tal manera que se atribuye poder a quienes por el cargo, tienen responsabilidades sobre las instituciones. En el caso de las escuelas “ buenas” el poder se atribuye principalmente al director porque es quien dispone de la capacidad de tomar decisiones que afectan a la institución como un todo, y además está legitimada su autoridad porque se les reconoce su trayectoria, su formación académica y su compromiso con la tarea. Sin embargo, como se dijo anteriormente, el papel directivo es el de coordinar la acción de sus miembros para dar identidad a las instituciones, no es el de mantener en soledad el sistema sino el de facilitar el desarrollo profesional de quienes trabajan en la escuela y de quienes son sus alumnos.

Si bien existe una importante valoración de la colegialidad, tanto los directivos   como el equipo docente manifiestan  una sobrecarga de tareas, lo que les dificulta la participación efectiva en las distintas tareas escolares. Existe  libertad y autonomía de los docentes para planificar y desarrollar su trabajo, como así también el espacio para la interacción ante casos que requieren la participación del colectivo.

De la información recabada, se desprende que los padres no son convocados con frecuencia, pero cuando esto ocurre, asisten alrededor de la mitad, ya sea a reuniones para informarles del avance escolar de sus hijos, o para otro tipo de actividades.

Cuando existen conflictos entre padres y docentes, principalmente porque se cuestiona la capacidad, metodologías de enseñanza, las formas de evaluar, etc. se manifiesta de parte del equipo directivo una buena predisposición para la escucha atenta y una vocación para la solución del problema, con su intervención directa. Pese a ello, los padres y los alumnos, prácticamente no se han visto incorporados a la gestión de ambas escuelas  quedando en una posición de debilidad frente al poder de directivos y docentes.

Con respecto a las escuelas “ malas” debe destacarse que una de ellas es una institución altamente conflictiva. Un grupo importante de padres se opone con fuerza a la conducción de los directivos, adjudicándoles serias falencias. Sin embargo, frente a estos innumerables e inusitados embates, el equipo directivo se ha mantenido con entereza y dedicación en sus puestos de trabajo, sin involucramiento de parte del cuerpo docente. De igual modo, ha habido ciertos conflictos con personal administrativo de la institución, que por fuerza de las demandas del  director fueron retirados de la escuela.

Se evidencia en general,  una escasa participación de los padres en las actividades cotidianas de la escuelas, como ante la convocatoria a reuniones para informar sobre el avance de sus hijos. 

Es importante destacar  que el director manifiesta como un aspecto clave a mejorar  “ la atención que la institución les brinda y la forma en que incorpora a los alumnos, familias y comunidad, en sus actividades”.

Hay un estilo directivo potente que raya en lo autoritario. En una entrevista se manifestó “ todo tiene que pasar por nosotros”, lo que se contradice con lo manifestado por algunas docentes que expresan  “ en esta escuela se trabaja con autonomía....., libertad.....”. 

Las primeras  palabras evidencian un alto compromiso con la tarea cotidiana, pero entrañan el riesgo, ante la pasividad de los docentes, de aceptar la propia visión del director y pueden indicar una concepción patrimonialista que es personal más que colectiva en la que la colaboración puede convertirse en cooptación. 

La autoridad del director, en este caso, tiene un claro origen estructural y en el extremo de la expresión de esa autoridad se encuentra la coerción, por ejemplo, iniciar procedimientos legales de sanción ( hecho que raramente ocurre, pero que permanece de modo latente), como un recurso en las relaciones escolares, aunque los docentes tienen modos de compensar con su influencia el poder potencialmente coercitivo del director.

Las expresiones textuales anteriores pueden interpretarse como la existencia de un pacto tácito entre directivos y docentes de “ no control”. Los docentes se refugian en el trabajo áulico sin inmiscuirse en la actividad directiva, de modo que los directivos conduzcan la institución evitando el control de los docentes en las aulas. Ambas posiciones legitiman espacios de poder claramente diferenciados en aras de una autonomía “ concedida” por los directores, que puede ser retirada ante la aparición de intereses en conflicto. Este modo de actuar produce una sensación de autonomía en los docentes, cuando en realidad se les está quitando la posibilidad de participación en los asuntos generales de la escuela. 

Frente a esta percepción, es importante resaltar una actitud casi paternalista que remite a supuestos autoritarios cuando tanto docentes como directivos expresan que su trabajo cotidiano se realiza “ en soledad, con poco apoyo,  falta de acompañamiento y respaldo de los funcionarios de educación”.

Existe además, en los docentes un marcado celularismo posibilitando la formación de  grupos separados que a veces compiten entre ellos. Por ejemplo, los “ conservadores” con los “ innovadores” que llevan adelante  algunos proyectos especiales. No hay una planificación institucional colaborativa que permita el trabajo en equipo, o incentive la realización de encuentros para tratar el curriculo, y  que, por lo tanto se  altere la organización de la escuela para acomodarla a la finalidad colaborativa.

Con  respecto a la otra escuela considerada como “ mala”  hay conformidad con respecto a la orientación que se da a los alumnos, sus familias y la comunidad, la atención que se les brinda y la forma en que los incorpora en sus actividades. En general, hay un beneplácito ( que puede traducirse en conformismo que impide la innovación) con respecto al trabajo en equipo y al logro de los resultados. En esta escuela puede inferirse una cultura de tipo más “ familiar”, en la que existe un sentimiento de pertenencia y compromiso social por la población de alumnos que atiende.

Como otra particularidad, puede decirse que el poder está más democratizado y existe un nivel de participación mayor en la toma de decisiones directivas.

B- El Proyecto Educativo Institucional

· Escuelas " buenas"

El Proyecto Educativo Institucional se ha elaborado anualmente desde 1996 y se actualiza con la participación colectiva de todos los actores institucionales. Dista bastante  en su formato de ser un " plan libro" ya que está armado con los proyectos específicos  de todos los niveles y áreas curriculares, permitiendo la incorporación de nuevas producciones o reemplazo de algunas de ellas.

La visión se ha definido colectivamente y apunta a " lograr una escuela abierta, solidaria, participativa, integradora, articulada por ciclos y áreas, trabajando para atender las necesidades educativas, permitiendo disentir y acordar". 

Los problemas que el Proyecto Educativo Institucional aborda están referidos fundamentalmente  al aspecto académico, tanto de los alumnos como de los docentes, permitiendo visualizar que se priorizan los aprendizajes. Tienen elaborado el Proyecto Curricular Institucional, consensuado por todos los docentes.

Es importante destacar  que todos los docentes realizan las planificaciones áulicas con formato de proyectos trimestrales. Un aspecto relevante es la modificación de las evaluaciones, lo  que implica un cambio de concepción, al articularse con las expectativas de logros. Por otra, parte se ha unificado el criterio de definir en cada evaluación los referentes de corrección.

Existe una constante supervisión , corrección y devolución, tanto de las planificaciones como de las evaluaciones.

Con referencia a las líneas de acción se plantean para ejecutarse en el año calendario, e incluyen todas las acciones que desarrollarán, por ejemplo: 

· Las Jornadas de Puertas Abiertas en las que están involucrados todos los niveles ( Inicial, EGB 1, 2 y 3)

· Jornadas de las Artes, son semanales y participan los padres

· Taller de carpintería destinado a alumnos de 9º año. Este Taller se articula directamente con Tecnología dado que en él los alumnos realizan las prácticas. Los recursos se obtienen por gestión de los directivos y la cooperadora. Presta servicios a la comunidad, por ejemplo al Hogar de Ancianos con la provisión de pasamanos, escaleras desmontables, etc. Se realizan llaveros, portalápices, tablas para picar carne, martillos para carne, portarretratos, etc. Tienen como objetivo construir en serie cajas de apicultura.

· Capacitación a los docentes con capacitadores externos o a cargo de los directivos en temáticas tales como: mediación escolar, violencia escolar, el arte como recurso didáctico, evaluación, computación, etc.

· Otras

Una de las escuelas tiene una radio escolar, conseguida a través del PIIE llamada "MB 5 Radio Cooperativa".Todas las aulas tienen parlantes a través de los cuales se comunican noticias, relatos, juegos con preguntas y respuestas, lectura de cuentos, etc. lo que les ha permitido aprender a escuchar y mejorar la expresión oral .En el recreo se escucha música seleccionada por los propios alumnos.

La planificación coherente en el nivel institucional y áulico ha permitido obtener un 93,62% de aprobados en toda la escuela en el año 2006, con 6,38% de repitentes y sin índices de sobreedad, lo que determina un rendimiento académico muy bueno. A tal punto que la escuela ha firmado convenios con otras seis que tienen Nivel Polimodal y reciben los egresados del 9º año, con muy buen rendimiento también.

Se ha implementado " La hora semanal de lectura" para toda la escuela, es decir que todos los alumnos leen al menos una hora por semana un texto de la biblioteca a su elección. En el recreo también concurren a leer.

La otra escuela también tiene un alto rendimiento en términos de aprendizaje  de los alumnos.

La organización relativamente flexible de las actividades en ambas instituciones  permite superar problemas contingentes como el   ausentismo de los docentes, reprogramando las actividades diarias con los alumnos. 

Al trabajar con mediación han disminuido los  conflictos entre alumnos por causa de violencia. De igual modo ha mejorado el buen comportamiento de los mismos.

Se evidencia una permanente iniciativa y liderazgo en los equipos directivos impulsando propuestas innovadoras para la mejora.

· Escuelas “ malas”

En una de las escuelas analizadas, la definición de la visión ha sido emanada desde el equipo directivo y apunta  a “elevar la calidad educativa, disminuir los índices de repitencia y disciplinar a los padres”, porque evidentemente estos han sido los problemas visualizados por ellos. 

El “ disciplinamiento de los padres” se manifiesta como una necesidad de pacificar la escuela ante la conflictividad imperante en el año 2006 y principios del 2007. Son actores muy movilizados que plantean sus demandas en la propia escuela con la recolección de firmas de adhesión ante problemas con la cooperadora o por disconformidad con  las evaluaciones de los docentes a sus hijos, lo que implica  un importante movimiento interno o a través de los medios de comunicación. Para atenuar los efectos perturbadores y en búsqueda de un orden deseado por el equipo directivo, se han realizado varias acciones en ese sentido, como es el establecimiento de horarios de atención a los padres, no asistir a las reuniones convocadas por los docentes, etc.

No tienen el Proyecto Educativo Institucional ni el Proyecto Curricular Institucional definidos, sin embargo, manifiestan que estas herramientas "les servirían para orientar y conducir las actividades cotidianas y las de más largo plazo. Además, les servirían para no superponer acciones ni desperdiciar esfuerzos".

El criterio para realizar las planificaciones áulicas es temporal, presentándose éstas en forma trimestral, pero la supervisión de la carpeta de actividades se realiza en forma semanal. Es importante destacar que existe una importante tarea por parte del equipo directivo en cuanto a la supervisión y acompañamiento de las tareas áulicas, si bien no están presentes en las aulas con frecuencia.

La repitencia es alta, sin embargo,  menor respecto al año 2005, pero no hay conformidad con los resultados académicos,  sobre todo en el pasaje del primero al segundo ciclo, ya que al incrementarse las exigencias académicas, la construcción de los aprendizajes se torna más dificultosa.

Trabajan con proyectos especiales  como por ejemplo “ Los niños periodistas”, y otros que han permitido un mayor desarrollo de algunas capacidades básicas de los alumnos.

Se evidencia  conformidad con la gestión y con los resultados.

La otra escuela analizada tiene el Proyecto Educativo Institucional, construido en una gestión directiva anterior, el que han actualizado algunos años. Los problemas de los que parten están referidos a los aspectos pedagógicos y sociales, fundamentalmente al bajo rendimiento académico de los alumnos y a la muy escasa participación de los padres en el acompañamiento de sus hijos en las tareas escolares. Se plantea como un problema que los padres no respetan las normas institucionales.

La visión ha sido definida por el colectivo docente y aspira a lograr una mayor participación de los padres y mejorar la calidad de los aprendizajes, fundamentalmente en matemática y lengua.

Se planteó como un severo inconveniente el poco espacio y tiempo para realizar tareas en común que permitan la discusión y los acuerdos, dado que se han eliminado del calendario escolar las horas institucionales y las jornadas de reflexión con suspensión de actividades. Lograr que se reúna el plantel completo es una cuestión de neto corte voluntarista. Pese a ello, se trabaja articuladamente entre niveles con encuentros mensuales para la coordinación de actividades.

Esta escuelas, tomando a Inés Dussel
, podrían definirse próximas a un “centro social”, puesto que una de las problemáticas que influyen en el rendimiento de los alumnos es el contexto familiar en el que existe violencia, abandono, etc.

La evaluación del P.E.I. se realiza mediante fichas de aplicación trimestral de modo de contrastar los resultados con las metas.

Las planificaciones áulicas se realizan por proyectos integrados de 1° a 6° años acordándose los ejes transversales con la intervención de todos los espacios curriculares.

A continuación se presenta un cuadro síntesis con la caracterización de ambos tipos de escuelas según los analizadores seleccionados en el apartado III.

	ESCUELAS " BUENAS" 
	ESCUELAS " MALAS" 

	Conflicto
	Es inherente a la vida cotidiana. Se reconocensituaciones de poder fragmentado
	En una de las escuelas está ausente. No se menciona, es decir o no se reconoce o se oculta, en la otra está permanentemente latente.

	Liderazgo
	Hay un claro liderazgo directivo.
	El liderazgo de los directivos está diluido.

	Participación en los procesos de planificación
	Existe y se estimula desde los equipos directivos la participación de los actores escolares 
	Los procesos de planificación están centrados en el/los directivos, en el caso de PEI y en los docentes, en el caso de las planificaciones áulicas

	Problemas principales
	Fundamentalmente académicos y centrados en la calidad de la enseñanza y el aprendizaje
	Centrados en la atención social y subsidiariamente en la calidad de los aprendizajes

	Visión compartida
	Hay una visión clara por lo menos a mediano plazo que articula la situación deseada con el pude ser y la voluntad de hacer. Hay participación plena en la construcción. Centrada en el aprendizaje
	La visión se define temporalmente para un año calendario. 

No hay participación de todos los actores en la construcción.

Centrada en la contención social.

	Evaluación
	De procesos y resultados, tanto en la evaluación del PEI como en las evaluaciones áulicas. Hay criterios unificados.
	No existen criterios unificadores especificados, fundamentalmente en las evaluaciones áulicas

	Clima y/o cultura


	Hay una cultura centrada en la tarea. Existe cordialidad, camaradería y colegialidad. 
	El clima es de cumplimiento con la tarea sin involucramiento en otras que no sean las docentes.

	Modelo de planificación


	Es normativo con algunas características del estratégico situacional.
	No hay un proceso ni un sistema de planificación claro. En una de las escuelas hay intentos para superar esta situación.


IV-REFLEXIONES FINALES.


Las escuelas “ buenas” pueden definirse como organizaciones más democráticas y participativas estableciendo una relación pedagógica activa y dialógica. De todos modos, está presente la relación asimétrica que existe entre directivos, docentes y alumnos. El docente y el alumno como el todo y la parte, la norma frente al caso; la  diferencia entre el que sabe del que no; quien tiene la posibilidad y el derecho de enseñar  de quien tiene la necesidad y el deber de aprender; el docente puede invocar su superioridad y su autoridad sobre el alumno porque él es adulto y éste no lo es. En esta asimetría la participación de los alumnos no es entendida por los docentes en términos de co-decisión, es decir, de reparto de la capacidad de determinar la vida escolar, sino en términos de co-laboración de los mismos. Existe en los docentes de ambos tipos de escuelas la seguridad de que los alumnos tienen mucho que perder en una confrontación con el docente, lo que muestra que la eficacia del poder arbitrario no se basa en su ejercicio constante, sino en la constante posibilidad de su ejercicio.


En estas escuelas   se prioriza la idea de que deben resguardar y transmitir saberes, centrándose fundamentalmente en los aprendizajes. Las escuelas “ malas”, desarrollan su tarea en contextos  de profunda precariedad e incertidumbre,  asociadas a la pobreza, a la crisis y a la exclusión social, por lo que deben atender en mayor medida necesidades críticas de índole social  ( higiene, alimentación, situaciones de violencia familiar, adicciones, etc.).


Pese a que en las escuelas “ buenas” hay una clara planificación, en el sentido de la construcción de la visión y de la toma de decisiones para lograrla, mientras que en las “ malas” son más permeables a ser conducidas por la cotidianeidad y la contingencia, sin tener una planificación que permita salir airosos de estas situaciones imprevistas ( debe atenderse prioritariamente la urgencia), ambos tipos de organizaciones permanecen invariables. La división del trabajo, la forma en que se organiza la tarea de los docentes, la organización en áreas y disciplinas, los tiempos y los espacios, etc. siguen siendo como siempre.


De este estudio, pueden extraerse notas que identifican a las “ buenas “ escuelas como aquellas que:

· Planifican a  más largo plazo y también en el corto plazo

· Priorizan el lugar del aprendizaje ( y de la enseñanza) por sobre la atención social de los alumnos

· Los directivos tienen un claro liderazgo que es legitimado por su autoridad académica

· Hay un mayor trabajo de equipo

· Existe una atmósfera  más ordenada y segura, facilitadora y estimulante, tanto del aprendizaje como de la enseñanza.

· Se realizan frecuentes evaluaciones y controles del rendimiento, utilizados para mejorar la calidad de la educación que imparten.

· Menores problemas de disciplina y comportamiento

La estrategia que podría recomendarse  sería la que promoviera la planificación colaborativa  y el trabajo colegiado, implicando a las personas afectadas tanto en la ejecución como en la toma de decisiones. Por otra parte es importante que las escuelas tengan metas claras, públicas y consensuadas, en base a las cuales seleccionar objetivos, contenidos y materiales. Debería, por otra parte, establecerse un equilibrio razonable entre la planificación y la supervisión, con las iniciativas individuales y grupales de docentes. Para ello, la autonomía del docente debería tener un peso menor que los objetivos comunes del conjunto de los docentes.

Los alumnos de las escuelas estudiadas provienen de situaciones socioeconómicas y culturales muy diferentes. Identificar las características de los alumnos y las escuelas de bajo rendimiento académico, como aquí se ha hecho,  puede ayudar a los educadores y a las autoridades gubernamentales  a determinar las prioridades políticas. De igual modo, identificar las características de los alumnos y las escuelas con buen rendimiento puede ayudar a las autoridades a fomentar la obtención global de buenos rendimientos.

El cambio de cultura institucional y de los procesos y resultados de las escuelas consideradas como “ malas” es un cuestión de política educativa prioritaria. Dar un salto cualitativo con respecto al rendimiento académico de sus alumnos ( no pretendiendo alterar sus condiciones de vida familiares) para lograr una mayor igualdad de oportunidades, implica la necesaria asignación de recursos humanos, materiales y económicos, y esto es una decisión política.

Las escuelas “ buenas”  se inscriben  aún en el modelo de planificación normativo, con algunos rasgos del modelo estratégico,  mientras  que, en las escuelas “ malas”  si bien planifican algunos aspectos de la escuela como totalidad, podría decirse que no están impregnadas por un sistema de planificación.

Protagonizar el cambio en la dirección acá planteada involucra esfuerzos intencionales. Es necesario asumir el proyecto pedagógico que claramente asuma los presupuestos de la ruptura paradigmática. Y ésta se hace con estudio y fundamentación teórica, además de la imprescindible voluntad de hacer de manera diferente. Este cambio debe estar potencializado en dirección a la superación y a la posibilidad de construcción de nuevas bases para la dirección y la docencia. Si esta ruptura exige una adhesión individual, ella difícilmente sucede sin un ambiente institucional que le de cabida involucrando un esfuerzo colectivo.

Por ello, desde la Cátedra  Planeamiento Educacional  de la Licenciatura en Ciencias de la Educación de la Universidad Nacional de San Luis, se realiza una oferta de  capacitación, cuyo programa figura en Anexo,  intentando  que los distintos actores escolares, y en especial aquellos que se desempeñan en las cuatro escuelas objeto de análisis, comprendan el valor de la planificación estratégica para el logro de mejores resultados, intentando brindar una formación teórico práctica a los actores escolares, menos sumisos al inmediatismo de la urgencia coyuntural, más profundos  y con un radio de observación más amplio.
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ANEXO

FORMULARIO PARA LA PRESENTACIÓN DE PROGRAMAS 

DE  CURSOS Y TALLERES - Convocatoria para el año 2007 -  

I - Título del Curso 

PLANIFICAR  LA ESCUELA

II - Nombre y apellido del responsable: Lic. Alicia Fratín de Samper

      Equipo de Trabajo: Prof. Gustavo Chavero

III - Objetivos generales y específicos del curso 

Objetivo General:

Que los participantes desarrollen habilidades propias de la planificación.

Objetivos Específicos:

1. Brindar conceptualizaciones teóricas básicas sobre  planificación.

2. Favorecer el abordaje teórico-práctico de la planificación en sus nuevas perspectivas.

3.Promover la aplicación de técnicas y procedimientos propios de los distintos momentos de la planificación.

4. Integrar teoría y práctica.

5. Desarrollar habilidades para  la  construcción de proyectos  desde el paradigma estratégico situacional.

6. Elaborar un proyecto educativo  institucional que intente dar solución a los problemas detectados.

IV - Destinatarios (Especificar si  los destinatarios requieren tener algún conocimiento previo. Si los destinatarios son niños  y/o adolescentes, mencionar las edades que deben tener) 


Supervisores del Sistema educativo provincial


Equipos Directivos de las Escuelas de la Región I


Docentes

V -  Duración, horarios y lugar desarrollo 

· Cantidad de encuentros :

· Primer Cuatrimestre: Tres (3)

· Segundo Cuatrimestre: Veinte ( 20)

· Meses: Junio- Agosto-Septiembre- Octubre- Noviembre

· Días de la semana en que se desarrollaría : jueves

· Horarios: 18,30 a 22 horas


· Lugar: Aula 41- Bloque I- UNSL

· Cantidad de Horas Reloj Presenciales: 76,30 hs

· Cantidad de Horas Reloj No Presenciales: 30 hs

VI - Contenidos a desarrollar

Eje Temático I
EL ROL DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA EN LA GESTIÓN EDUCATIVA

1- La transformación de los Sistemas Educativos: de la administración escolar a la gestión educativa estratégica

2- El nuevo paradigma de gestión

3- Nuevas competencias profesionales para la gestión

Eje Temático II       

LA  PLANIFICACIÓN DE LA EDUCACION .Conceptualizaciones.

1. Origen de la planificación y su incorporación como herramienta de la educación.

2. El paradigma normativo o tradicional

3. Obstaculizadores que incidieron en el fracaso del modelo normativo.

Eje Temático III

LA PLANIFICACIÓN DE LA EDUCACIÓN EN CONTEXTOS DE CRISIS Y TRANSFORMACIÓN.

1- El modelo estratégico situacional

2- La renovación conceptual y metodológica

3- La nueva agenda  de la planificación:

· Las políticas de reforma educativa

· La gobernabilidad de los sistemas educativos

· La dimensión política de los proyectos educativos: igualdad en el acceso al conocimiento en contextos de pobreza

· Globalización y educación

· El problema de la calidad

4-  La  institución educativa como escenario de cambio planificado

Eje Temático IV

LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICO SITUACIONAL : UN ENFOQUE PARA LA PLANIFICACIÓN DEL PROYECTO  EDUCATIVO INSTITUCIONAL.

1- La lógica de construcción del proyecto  institucional

2-  El  Momento explicativo:

.1. La situación inicial como desencadenante de la elaboración del proyecto.

.2. El abordaje diagnóstico para explicar e interpretar la realidad.

   .1 Detección de problemas en el espacio institucional.

   .2 Identificación y explicación del problema a trabajar.

 
   .3 La recolección de información : fuentes, tipos, instrumentos.

 
   .4 La organización de la información.

3- Momento normativo:
.3. La imagen objetivo.

.4. Las metas o resultados esperados.

.5. Líneas de acción

.6. Acciones

.7. Cronología

.8. Responsables

.9. Recursos

4-  Momento estratégico
La estrategia del proyecto desde los compromisos de acción.

.1. Estrategias: cooperación, cooptación, conflicto, negociación, mediación.

.2. Viabilidad

Eje Temático V

LA ORGANIZACIÓN DEL PROYECTO

1- Requisitos para la formulación de un proyecto.

2- La presentación del proyecto según el destinatario.

3- El proyecto desde el modelo estratégico situacional, un permanente hacer.

VII - Actividades  previstas

1- Lectura de material bibliográfico entregado por los capacitadores ( textos de distintos autores y modelos de Proyectos Educativos Institucionales)

2- Trabajos grupales de reflexión

3- Trabajo con docentes en la institución escolar de la cual son directivos o supervisores

4- Construcción del PEI

VIII - Instancia/s de evaluación prevista/s 

Se realizará una evaluación en proceso o monitoreo del avance en la construcción del Proyecto Educativo Institucional,  una evaluación final de resultado del PEI y por último la defensa del mismo.

IX  - Recursos requeridos 

· De la Universidad:

· Características del espacio físico que se necesita para el curso o taller: 

· Aula ..............................................................................................................

- Recursos materiales que se necesitarán y tiempo de uso:

	Recurso requerido
	Cantidad
	Tiempo de uso  

	Retroproyector
	1
	3 encuentros

	Pizarrón
	1
	Permanente

	
	
	

	
	
	


· De los participantes: El material bibliográfico propuesto por los capacitadores

X - Costo del curso o taller para cada participante: $50,00 por mes ( Pesos cincuenta por mes)

XI - Otros aspectos que considere relevantes :

· El cupo de participantes es de un total de 80 conformado de la siguiente manera:

· Supervisores: 5

· Directivos: 15

· Docentes : 5 de cada una de las escuelas cuyos Directivos asistan al curso.

- Se prevé la realización de este Curso al menos en dos etapas más en los años subsiguientes ya sea para extender la capacitación en la Región I o para desarrollarlo en otras Regiones Educativas.

Fecha                                                                           Firma y aclaración 

� Jodelet, Dense. " La representación social: fenómenos, concepto y teoría"en Moscovici, S.: Psicología Social II." Editorial Paidós.1993.


2.Bardisa Ruiz: " Teoría y práctica de la micropolítica en las organizaciones escolares".


� Dussel, Inés y Otra: " Qué es una buena escuela? En El Monitor. Nº 5 





